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KONTIOKOSKI, PÄIVI: Keskustelua työstä työssä: kehityskeskustelut ja palaverit 
työssä oppimisen edistäjinä. 







Aikuisen ihmisen oppimisesta suurin osa tapahtuu työpaikalla, ei koulun penkillä. Tä-
män asian tiedostaminen on nostanut työpaikoilla tapahtuvan oppimisen entistä merkit-
tävämpään rooliin. Työntekijän työssä oppimista voidaan tukea työpaikoilla monin eri 
keinoin, kehityskeskustelut ja työyhteisön palaverit ovat yksi oppimista edistävä johta-
misen työkalu.  
   
Tutkielman tarkoituksena oli selvittää miten yksilöiden, tiimien ja työyhteisön työssä 
oppimista voidaan tukea kehityskeskusteluiden ja työyhteisön palavereiden avulla.  Ta-
paustutkimuksen aineisto kerättiin Vantaalaisesta päiväkodista, teemahaastattelemalla 
työyhteisön kuutta (N= 6) työntekijää sekä havainnoimalla ja videoimalla työyhteisön 
kolmea (3) erilaista palaveria. Tutkimusaineisto analysoitiin sisällönanalyysilla teo-
rialähtöisesti pohjautuen Järvisen & Poikelan työssä oppimisen prosessimalliin (2000). 
 
Tutkimus osoitti, että työssä oppiminen oli käsitteenä vieras ja se liitettiin muodollisen 
koulutuksen yhteyteen. Kehityskeskustelut toimivat ennen kaikkea kokemusten jakami-
sen ja reflektoimisen foorumina. Merkittäväksi tekijäksi kehityskeskusteluiden onnis-
tumisen kannalta nousi luottamus keskustelijoiden kesken. Luottamuksellisuus mahdol-
listi palautteen antamisen ja sen myötä toiminnan reflektoimisen, joka puolestaan avaa 
väyliä oppimiselle. Kehityskeskusteluiden alati haastavana ongelmana näytti olevan 
systemaattinen toimenpiteiden seuranta ja sovittujen asioiden unohtuminen keskustelun 
jälkeen. 
 
Työyhteisön monipuoliset ja erilaisin toiminnallisin päämäärin muodostetut säännölliset 
palaverit täydensivät työssä oppimisen prosesseja. Tärkeimmäksi työssä oppimisen foo-
 
 
rumiksi osoittautui tiimi, jossa toteutuivat kaikki työssä oppimisen prosessimallin neljä 
prosessia. Tapaustutkimus osoitti että kyseisessä työyhteisössä työssä oppimista tukevat 
rakenteelliset seikat oli hyvin, mutta haasteeksi nousi erilaisten palaverien jäntevöittä-
minen mm. palaute-, arviointi- ja reflektointikäytänteitä kehittämällä sekä arjen ongel-
manratkaisuprosesseja kehittämällä.  
 







”Kukaan ei pidä kehityskeskusteluista”, näin uutisoi Talouselämä & Fakta verkkosivuil-
laan 29.1.2014. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan jopa työyhteisön oppimishalui-
simmat työntekijät vaivautuivat kehityskeskusteluissa saadusta negatiivisesta palaut-
teesta. Artikkelin mukaan negatiivinen palaute mitätöi kaiken muun palautteen, koska 
työntekijät keskittyivät vain kritiikkiin. Tutkimus todistaa jälleen kerran miten, herkkä 
työkalu kehityskeskustelu on, ja miten helppoa siinä on epäonnistua. Poikela (2005a) 
toteaa, että kehityskeskusteluja voidaan pitää työelämän sosiaalisen pääoman mittarina. 
Kun sosiaalista pääomaa on paljon, ovat niin työntekijät kuin esimiehetkin taipuvaisia 
konsensukseen. Päinvastaisessa tilanteessa kehityskeskustelutkaan eivät onnistu – osa-
puolilta puuttuu keskinäinen luottamus. (Emt. 31.) 
 
Kehityskeskustelu käydään pääsääntöisesti kaikkien työntekijöiden kanssa, ja sen poh-
jalta tehdyt päätökset koskevat jokaista työntekijää jollain tavoin (Smith, Hornsby & 
Shirmeyer, 1996). Kehityskeskustelulle asetetaan suuria odotuksia, lyhyessä ajassa ha-
lutaan keskustella palkasta, tavoitteista, arvioida suoritusta, asettaa uusia tavoitteita ja 
kehittyä sekä paljon muuta. Vuosittain toteutetulle keskustelulle ladataan mittava määrä 
odotuksia, ja kuitenkin lopputulemana on usein lievä pettymys. Tuo pettymyksen ja 
yhdentekevyyden tunne sai minut miettimään kehityskeskusteluita hyödyllisyyden nä-
kökulmasta. Millainen on kehityskeskustelu, johon satsatulle ajalle saadaan riittävästi 
vastinetta, ja kuka kehityskeskusteluja tarvitsee?  
 
Kehityskeskustelu mielletään hyvin harvoin oppimista ja osaamista tuottavana työkalu-
na. Poikela (2005a) toteaakin kehityskeskusteluiden ja erityisesti ryhmäkehityskeskuste-
luiden olevan yksi johtamisen väline, joka voi tuottaa oppimista, ja lisätä luottamuksen 
kautta työyhteisön sosiaalista pääomaa. (Emt. 31–32). Tuo näkökulma johdatti minut 
tarkastelemaan kehityskeskusteluita ja työyhteisöjen palavereita, joita voidaan laajasti 
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katsoen ymmärtää myös ryhmäkehityskeskusteluiksi, työssä oppimista tuottavina foo-
rumeina. 
 
Tutkimukseni tarkoituksena on selvittää miten kehityskeskustelut ja työyhteisön erilai-
set palaverit voivat edesauttaa työntekijöiden työssä oppimista. Tarkastelen päivähoidon 
työyhteisössä toteutettuja kehityskeskusteluita ja työyhteisön palavereita Järvisen ja 
Poikelan (2000) työssä oppimisen prosessimallin avulla, pyrkien nostamaan esille ne 










Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat työssä oppiminen, tiimipalaverit ja kehityskeskus-
telu. Erittelen tässä pääluvussa niitä koskevaa kirjallisuutta luodakseni teoreettista poh-
jaa tutkimukselleni ja tuodakseni esille tutkimustehtäväni kannalta olennaisia tutkimus-
tuloksia.  
 
Tämän tutkimuksen yksi keskeinen käsite on työssä oppiminen. Tarkastelunäkökulma 
liittyy työpaikalla, työn ohessa ja työnteon kautta tapahtuvaan oppimiseen eli informaa-
liseen oppimiseen.  Työpaikalla tapahtuva oppiminen on keskeisin ”elinikäisen oppimi-
sen” ja aikuisen merkittävin oppimisympäristö. Siitä syystä työssä tapahtuvien oppimis-
prosessien ymmärtäminen auttaa kehittämään työntekijöiden ammatillista osaamista ja 
koko organisaation toimintaa.  
 
Työssä oppimisen tutkimuksia koskevassa luvussa (2.1) keskityn erityisesti sellaisiin 
aikuisen työssä oppimisen kannalta merkittäviin tekijöihin, joilla voidaan tukea työpai-
koilla tapahtuvaa yksilöllistä ja tiimioppimista. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
senä on Järvisen ja Poikelan (2000) työssä oppimisen prosessimalli (2.1.1). Seuraavassa 
luvussa (2.2) tarkastelen tiimityötä, ja tiimin oppimista edistäviä tekijöitä. Kehityskes-
kusteluita koskevassa luvussa (2.3) tuon esille kehityskeskustelujen historiaa ja toteut-
tamisprosessia.  
 
Kehityskeskusteluja koskevalle kirjallisuudelle on tyypillistä, että ne pohjautuvat pi-
kemminkin konsultoijien ja yksittäisissä organisaatioissa hankittuun kokemukseen kuin 
systemaattiseen tutkimukseen. Koska työssä oppimista ja kehityskeskusteluita ei ole 
tutkittu aiemmin kovinkaan yksityiskohtaisesti, olen kirjallisuuskatsauksessa joutunut 




2.1 Työssä oppiminen 
 
Käsitteet työssäoppiminen ja työssä oppiminen, erikseen kirjoitettuna, ymmärretään 
usein samaa tarkoittaviksi asioiksi. Työssäoppimisella, tarkoitetaan kuitenkin formaalin 
koulutuksen osaa, jolloin ammatilliseen koulutukseen kuuluu pakollisia työelämässä 
tapahtuvia harjoittelujaksoja osana ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmaa. 
Työssä oppimisella, erikseen kirjoitettuna, tarkoitetaan tässä tutkimuksessa aikuisen 
oppimista luonnollisessa toimintaympäristössä eli työpaikalla. Tästä oppimisesta käyte-
tään myös nimitystä informaali oppiminen tai satunnaisoppiminen. (Virtanen & Collin 
2007, 21.)  
 
Työ muodostaa tärkeän oppimisympäristön työyhteisön jokaiselle jäsenelle, mikäli työ-
yhteisössä kyetään tukemaan ryhmien ja yksilöiden toimintaa niin, että se johtaa työn 
kehittämiseen (Sarala & Sarala 2003, 52). Informaalille oppimiselle on tyypillistä impli-
siittisyys eli kokemuksellisuus, suunnittelemattomuus ja tilannesidonnaisuus sekä usein 
myös yhteistyö ja oppimistulosten ennustamattomuus (Hager 1998). Työelämän ongel-
matilanteissa kokeneet työntekijät kehittävät huomaamattaankin, erilaisia tilanteisiin 
sidoksissa olevia toimintamalleja. Erilaisten toimintamallien omaksuminen näkyy suju-
vana ja laaja-alaisena työskentelynä. Toisaalta tilannekohtaiset mallit eivät toimi kaikis-
sa tilanteissa, eivätkä aiemmin opitut mallit välttämättä ole siirrettävissä toiseen tilan-
teeseen. (Tynjälä 2007, 133.)  
 
Karkeasti ajateltuna työssä oppiminen tarkoittaa sitä, että työtoverit opastavat työssä tai 
työntekijä itse refleksiivisesti opettelee uusia asioita työn lomassa. Työelämässä oppi-
minen tapahtuu kokemuksen kautta. Pelkkä kokemus ei kuitenkaan takaa oppimista, 
vaan oppimiseen liittyy olennaisesti kokemuksen reflektointi ja teoreettinen pohdiskelu 
eri ympäristöissä ja tilanteissa. (Ruohotie 2000, 137–138.) Schönin (1987) mukaan 
ammatillinen tieto ei muodostu vain teoreettisen ja teknisen tiedon kautta, vaan osa tie-
dosta rakentuu kokemuksen kautta. Jotta kokemuksista syntyvä tieto vahvistaisi ammat-
titaitoa, pitää ammattilaisen osata tarkkailla itseään ja omaa toimintaa ja siihen liittyviä 




Choon (2006, 135) toteaa, että ryhmillä ja yksilöillä on organisaatiossa valtavasti sirpa-
leista ja heterogeenista tietoa. Tieto jaetaan kirjallisuudessa usein eksplisiittiseen eli 
käsitteelliseen tietoon, implisiittiseen eli kokemukselliseen tietoon sekä hiljaiseen tie-
toon (tacit knowledge) (Nonaka & Takeuchi 1995, 15). Eksplisiittinen tieto on sanoja, 
numeroja, symboleja, dataa, tieteellisiä kaavoja, koodattuja toimintoja tai universaaleja 
periaatteita. Sitä voidaan prosessoida, tallentaa, viestiä ja jakaa suhteellisen helposti. 
Eksplisiittinen tieto on tietopääomaa, joka voidaan esittää esimerkiksi tieteellisten kaa-
vojen tai käyttöohjeiden muodossa, toimintaa ohjaavina sääntöinä, piirustuksina, tieto-
koneohjelmina ja kokousmuistioina. (Choo 2006, 136, 140–141; Nonaka & Takeuchi 
1995, 8-9.)  
 
Implisiittinen tieto syntyy toiminnan kautta ja eksplisiittinen tieto syntyy viestinnän ja 
vuorovaikutuksen kautta (Spender 1996, 51–52). Hiljainen tieto on henkilökohtaista, 
kontekstista riippuvaa ja vaikeasti ilmaistavissa (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Hiljai-
nen tieto voi olla teknistä tietotaitoa tai esim. mentaalisiin malleihin liittyvää tietoa. 
Mentaaliset mallit voivat sisältää esimerkiksi uskomuksia, käsityksiä, asenteita ja odo-
tuksia. Hiljaista tietoa on vaikea välittää muille ja usein se on tiedostamatonta, vaikka se 
on organisaation toiminnan kannalta erittäin tärkeää. Hiljaisen tiedon avulla ihmiset 
pystyvät toimimaan organisaatiossa ja oppimaan uusia asioita. (Huotari, Hurme & Val-
konen 2005, 66–67.)  
 
Merkittävä ero eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon välillä on niiden siirrettävyydessä sekä 
niissä mekanismeissa joilla tietoa voidaan siirtää (Choo 2006, 136, 140–141). Implisiit-
tinen tieto eroaa hiljaisesta tiedosta siten, että sitä voidaan ilmaista kielellisesti (Huotari, 
Hurme & Valkonen 2005, 67).  
 
Kuviossa 1. Poikela (1998, 72) on kuvannut miten teoria- ja käytäntötieto nivoutuvat 
kokemukseen. Tällöin teoriatieto ja käytännön työtavat tulevat konkreettisiksi ja ym-
märrettäviksi työkokemuksen kautta. Työtilanteiden yhteydessä syntyy hiljaista tietoa 



















Kuvio 1. Informaatio, tieto ja osaaminen (Poikela 1998, 72). 
 
Teoria voi olla kirjoissa, tietoverkoissa ja asiantuntijoilla. Samalla tavalla käytäntö voi 
olla esineissä, ympäristössä tai ainutkertaisissa tilanteissa. Käytäntötiedon omaksumi-
nen vaatii prosessointia: havaintojen tekemistä, käsitteiden ymmärtämistä, kokeilemista 
ja ajattelua. Esim. auton moottorin toimintaan liittyvän teoriatiedon ja käytäntötiedon 
pohtiminen sekä sen yhdistäminen kokeilemisen kautta syntyneeseen tietoon, tuottaa 
kokemustietoa.  Kokemustiedon syntyminen edellyttää aina ajattelua. Kokemus ei ole 
sama kuin käytäntö, vaikka usein niin ajatellaankin. (Järvinen & Koivisto & Poikela 
2002.)  
 
Työntekijät eivät usein tunnista että työtehtävien aikana olisi tapahtunut työssä oppimis-
ta. Tutkimusten perusteella on laadittu seitsemän erilaista tilannetta joissa tapahtuu 
työssä oppimista: 1) tekemällä työtä 2) kollegoiden välisessä yhteistyössä ja vuorovai-
kutuksessa 3) asiakkaiden kanssa tehdyssä työssä 4) uusien tehtävien ja haasteiden kaut-
ta 5) arvioimalla ja evaluoimalla työhön liittyviä kokemuksia 6) muodollisella koulu-
tuksella 7) ylimääräisen työn yhteydessä (Eraut, 2004; Heikkilä, 2006; Tikkamäki, 




Yksilöllinen kehittyminen ja oppiminen eivät tapahdu itsestään.  Jotta oppiminen edes 
käynnistyy, täytyy oppijalla olla itseohjautuvuuden taitoja. Itseohjautuvuus edellyttää 
puolestaan sosiaalisia ja metakognitiivisia taitoja, esim. yhteistoiminnallisia, palautteen 
hyödyntämisen, kyseenalaistamisen taitoja, ymmärtämisen tarkkailua ja kriittistä ajatte-
lua. Oppijan pitää uskoa siihen, että hän voi itse ohjata omaa oppimistaan, eikä se ole 
sidottu esimerkiksi esimieheen. (Ruohotie 2000, 196–197.) 
 
Kehittyminen johtaa uskomusten ja oletusten uusiutumiseen, uusien näkökulmien avau-
tumiseen ja tieto kiinnittyy osaksi omia kokemuksia. Käytännössä kehittyminen voi 
näkyä toiminnan muutoksina, mutta se voi olla myös osa sisäistä muutosta. Kun tar-
peeksi monta merkitysskeemaa muuttuu, voi se johtaa myös merkitysperspektiivin 
muuttumiseen. (Ruohotie 2000, 196–197.) Organisaation oppimisen edellytyksenä on 
yksilöiden oppimisen tunnistaminen (Argyris & Schön 1978). Toisaalta Nonaka & Ta-
keuchi (1995, 239–240) toteavat, että vaikka ryhmässä olisi kyvykkäitä yksilöitä, ryh-
män toiminta ei kehity, jos sen jäsenillä ei ole yhteistä näkemystä toiminnan suunnasta 
ja keinoista.  
 
Mitä sitten ihmiset oppivat? Tutkimusten perusteella voidaan havaita, että työympäristö 
itsessään tarjoaa sellaisia oppimisen mahdollisuuksia joissa kehittyy edellä kuvatut op-
pijan itseohjautuvuuden taidot. Lehtosen (2002, 166–175) mukaan osaamisen rakentu-
misessa ja ylläpidossa on keskeistä tekemällä oppiminen (learning by doing) sekä yksi-
lön tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yhdistäminen.  
 
Eraut (2004, 265–270) on laatinut tutkimuksensa perusteella tyyppijärjestelmän jossa 
oppimistulokset on luokiteltu kahdeksaan (8) eri luokkaan:  
1) tehtävästä suoriutumista mm. nopeutta, sujuvuutta, tehtävän edellyttämiä taitoja 
ja yhteistyötä  
2) toimintaympäristön ymmärtämistä esim. kollegoiden merkitystä ja oman organi-
saation tilanteen ymmärtämistä, ongelmia, riskejä jne.  
3) henkilökohtaista kehittymistä mm. itsearviointitaitoja, johtamista, tunteiden käsit-
telyä, suhteiden rakentamista ja ylläpitämistä, kykyä oppia kokemuksista  
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4) tiimityöskentelyä mm. yhteistoiminnallisia työskentelytaitoja, yhteissuunnittelu- 
ja ongelmanratkaisutaitoja  
5) suorituskykyä mm. priorisointia, ohjaamista, delegointia, kriisin hallintaa jne.  
6) akateemisia tietoja ja taitoja mm. tiedon kriittistä arviointia, teoriaan perustuvaa 
ajattelua ja tietolähteiden käyttöä  
7) päätöksentekoa ja ongelmaratkaisua kuten monimutkaisten asioiden käsittelyä, 
ryhmän päätöksentekoa ja päätöksen tekoa paineen alla  
8) laadun, lähtökohtien ja tulosten, painopisteiden, arvojen ja riskitasojen arviointia  
 
Vuorovaikutus eksperttien ja noviisien välillä on erittäin tärkeää työssä oppimisen kan-
nalta. Ryhmätyöt edistävät tiedon ja asiantuntijuuden jakamista ja parantavat yksilön 
oppimista. Ilman ekspertin ohjaamista noviisin voi olla vaikeaa oppia. (Heikkilä, 2006.)  
Billettin (2004) mukaan ohjaaminen työpaikalla voidaan jakaa suoraksi ja epäsuoraksi 
ohjaamiseksi. Piiloinen oppimisprosessi edellyttää läheistä vuorovaikutusta kokeneem-
pien työntekijöiden kanssa. Kokeneempi työntekijä voi selventää työvaiheita ja käsittei-
tä, ja ohjauksella vaikuttaa tehtävän suoritukseen ja tulokseen. (Emt.) 
 
Kognitiivinen oppipoikaopetuksen mallin luo mahdollisuuden opettaa sellaisia kognitii-
visia prosesseja, joita ekspertit käyttävät työskennellessään monimutkaisten ongelmien 
parissa. Mallin perustuu ajatukseen, että eksperttien käyttämät monimutkaiset kognitii-
viset strategiat ja ongelmaratkaisuprosessit tehdään näkyviksi. Noviisit saavat mahdolli-
suuden havainnoida ja harjoitella samalla kun he harjoittelevat mestarin opastuksella. 
(Tynjälä, 2004, 134–135.) Laven ja Wengerin (1991) mukaan oppiminen on prosessi, 
jossa oppija osallistuu yhteisöjen toimintaan, aluksi rajatulla vastuulla ja hiljalleen taito-
jen ja tietämyksen kehittyessä yhä kasvavalla vastuulla saaden lopulta yhteisön täysival-
taisen jäsenyyden. Oppiminen tapahtuu siten yksilön ja yhteisön välisissä suhteissa. 
(Tynjälä 2004, 132–133.) 
 
Ruohotie toteaa (2000) omakohtaisen kokemuksen olevan oleellisen osan oppimista, 
vaikkei kokemus sinällään takaa sitä. Jotta kokemus muuttuisi oppimiseksi, vaatii se 
ilmiön havainnointia ja pohtimista, sekä tietoista pyrkimystä ymmärtää ilmiötä, ja käsit-
teellistää sitä sopivan teorian tai mallin avulla eli reflektointia. Teoriat tai mallit jäsen-
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tävät kokemusta, tuovat siihen etäisyyttä ja parantavat ilmiön tietoista hallintaa. Jotta 
kokemus johtaisi oppimiseen, tulisi siihen sisältyä jatkuvuutta ja interaktiota. (Ruohotie 
2000, 137–138, 194.)  
 
Reflektiota määritellään monenlaisin tavoin riippuen reflektion tarkoituksesta, teoreetti-
sesta taustasta, sisällön merkityksestä tai arvioinnin kohteesta. Mezirow (1981) on jaka-
nut varhaisimmissa kirjoituksissaan reflektiivisyyden kehittymisen kuuteen tasoon, joita 
hän kuvaa sisäkkäisen kehämallin mukaan. Tasot ovat sisältä lukien affektiivinen, erot-
televa, arvioiva, käsitteellinen, psyykkinen ja teoreettinen reflektiivisyys. (Eteläpelto 
1992, 25–35.) Eteläpelto (1992) on jakanut Mezirovin mallin pohjalta reflektiivisyyden 
tasot kahteen osaan, jotka hän on nimennyt tietoisiksi tekevän reflektion tasoksi ja kriit-
























Mezirowin mukaan reflektio on oppimisen edellytys. Reflektio alkaa affektioiden ja 
emootioiden havaitsemisesta ja tunnistamisesta jatkuen aina käsitteelliselle ja teoreetti-
selle reflektiivisyyden tasolle, jolloin reflektion kohteena ovat mm. toimintaprosessit, 
toiminnan taustalla vaikuttavat tietorakenteet, oletukset, arvot ja uskomukset. Meziro-
win teorian keskeisiä käsitteitä ovat merkitysskeema ja -perspektiivi. Merkitysskeemat 
odotusten muodostamia kokonaisuuksia, tiettyyn elämänalueeseen liittyviä odotus- ja 
käyttäytymistapoja, esim. syy-seuraussuhteita. Merkitysperspektiivi puolestaan ohjaa 
yksilön asenteita ja toiminta, se ilmenee myös ihmisen kykynä tulkita ja jäsentää asioita 
aikaisempiin kokemuksiin. Sekä merkitysskeemat että merkitysperspektiivit ohjaavat 
yksilön tiedon hankintaa. Oppimisen taustalla on Mezirowin mukaan ihmisen inhimilli-
nen tarve ymmärtää omaa kokemusta, joka tapahtuu antamalla merkityksiä koetuille 
asioille ja ilmiöille.  Uudistava oppiminen on prosessi, joka tapahtuu kriittisen reflektion 
kautta, jolloin merkitysskeemoissa ja -perspektiivissä tapahtuu muutoksia. Kriittisellä 
reflektiolla tarkoitetaan yksilön aikaisemmin opittujen ennakko-oletusten arvioimista ja 
omien merkitysskeemojen tai -perspektiivien kyseenlaistamista sekä omasta oppimises-
ta ja ajattelusta tietoiseksi tulemista. (Mezirow 1991, 4-5, 34, 138–139.) 
 
Schönin (1987) mukaan reflektio voi olla toiminnan aikaista (reflection in action) tai 
toiminnan jälkeen tapahtuvaa (reflection on action). Schön korostaa toiminnan aikaisen 
reflektion merkitystä ammatilliselle kehittymiselle, koska sen kautta kehittyy myös ky-
ky reflektoida toimintaa jälkikäteen esim. kollegoiden kanssa. Eraut (2004) on puoles-
taan sitä mieltä, että toiminnan aikainen reflektointi ei ole mahdollista, koska reflektio 
vaatii ajattelua, joka puolestaan edellyttää toiminnan keskeyttämistä. Hänen mukaansa 
on pikemminkin kyse metakognitioiden perusteella tehdyistä nopeista päätöksistä. 
Schön puolustaa näkökantaansa toteamalla, että kaikessa toiminnassa on rutiinivaiheita 
ja katkoksia, jotka mahdollistavat reflektoinnin. Toiminta koostuu prosesseista, ei yksit-
täisistä teoista. Reflektion merkitys korostuu eritoten hiljaisen tiedon muuntamisessa 
käsitteelliseen tai havaittavampaan muotoon. (Poikela 1999, 238.) 
 
Erilaiset ajattelutavat, uskallus kyseenalaistaa ja liikkua oman ajattelun reunoilla luovat 
potentiaalia synnyttää uuden oppimista ja luomista. Ne organisaatiot jotka uskaltavat 
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antaa tälle mahdollisuuden voivat oppia ja synnyttää uusia innovaatioita. (Juuti 2011, 
200.) Sosiaalisen konstruktionismin mukaan oppiva organisaatio syntyy organisaation 
jäsenten avoimen tiedon ja kokemusten vaihtamisen kautta. Tärkeää on saada mukaan 
kaikki sellaiset henkilöt, jotka ovat tarpeellisia uuden ajatuksen synnyttämisen kannalta. 
Lisäksi heidän keskinäinen yhteistoiminta, päämäärän asettaminen ja dialogisuus ovat 
olennaisia uuden ajatuksen syntymisen kannalta. Johdon keskeinen tehtävä on keskuste-
lukyvyn kehittäminen ja mahdollistaminen, osallisten mukaan ottaminen ja osallistumi-
sen mahdollistaminen sekä keskustelun koordinoiminen. (Juuti 2011, 202.) 
 
Työssä oppiminen on todennäköisintä silloin, kun henkilöt kohtaavat haasteellisia tilan-
teita, kehittäviä komponentteja. Tällaisia tilanteita kehittävä vaikutus perustuu siihen, 
että ne antavat mahdollisuuksia motivoivaan oppimismahdollisuuksia ja motivoivat op-
pimaan. Monille ammattilaisille kaikkein antoisimpia oppimiskokemuksia on ratkaista 
työhön liittyviä ongelmia. Oppimismahdollisuuksia tarjoavat mm. uusi tai epäselvä ti-
lanne ja ristiriitaisten vaatimusten kohtaaminen. Motivaation taustalla on halu parantaa 
työn edellyttämää osaamista tai tavoitella tuotoksiin sidottuja palkkioita, tarve välttää 
negatiivisia tuotoksia tai vähentää kiusallisia ja epämiellyttäviä tilanteita (Ruohotie 
1999, 53–54.) 
 
 2.1.1 Työssä oppimisen prosessimalli ja kehityskeskusteluprosessi  
 
Järvinen ja Poikela (2000) ovat kehittäneet työssä oppimisen prosessimallin kuvaamaan 
ensisijaisesti työelämässä tapahtuvaa oppimista, mallia on kuitenkin käytetty myös 
formaalin opetuksen piirissä. Mallissa he ovat hyödyntäneet Kolbin (1984) yksilöllisen 
oppimisen sykliä. Työssä oppimisen (Poikela 2005a) sylkimalli kuvaa yksilön 
oppimista, joka perustuu kokemukseen, sen reflektointiin, uuden tiedon hankkimiseen ja 
uudenlaisen toiminnan mallintamiseen. Kolbin kokemuksellisen oppimisen teoria liittää 
kasvatuksen ja henkilökohtaisen kehittymisen yhteen, oppimisen perustan muodostaa 
kokemus, työtoiminta. (Emt.41.) 
 
Työ muodostuu usein rutiininomaisesta toiminnasta, mutta toisinaan työntekijä joutuu 
arvioimaan omaa toimintaa, ratkaisutapojaan, ottamaan palautetta vastaan ja 
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analysoimaan sitä kriittisesti. Mikäli omassa toiminnassa ilmenee puutteita, yksilö etsii 
uutta tietoa, tapoja ymmärtää ja käsitteellistää edessä olevaa ongelmaa. 
Käsitteellistämisprosessin seurauksena tuotetaan uusia malleja, toimintatapoja, 
työvälineitä yms. joita sitten kokeillaan ja testataan käytännössä. Nonakan ja Takeuchin 
(1995) organisationaalisen tiedonmuodostuksen ns. SECI-mallissa korostetaan 
keskijohdon merkitystä tiedon kulussa ylhäältä alas ja alhaalta ylös. Ylin johto saa 
keskijohdolta toimintaa koskevaa ajanmukaista tietoa ja keskijohdon johtamis- ja 
ohjaustaidot vaikuttavat suoranaisesti työntekijöiden osaamisen kehittymiseen. (Emt. 
70–72.) 
 
Crossanin, Laven ja Whiten (1999) organisationaalisen oppimisen mallista on 
hyödynnetty yksilön intuition muodostamista, joka laajenee ryhmätason tulkintaan ja 
yhteisen tiedon tuottamiseen. Yhteinen tieto siirretään koko organisaatiotasolle kunnes 
se lopulta muuttuu käytännöksi. Oppimiseen liittyy työn organisointi, suunnittelu ja 
kehittäminen. Työssä oppimisen prosessimallin mukaan oppiminen tapahtuu neljän 
erilaisen prosessin kautta yksilö, tiimi ja organisaatiotasolla. (ks. Kuvio 3.) (Poikela 
2005a, 21–41.) 
 
Oppimisen prosesseja ovat: 
1) Sosiaaliset prosessit: konkreettinen kokemus (KK) – Kokemusten vaihto (KV) – 
Intuition muodostus (IM) 
2) Reflektiiviset prosessit: reflektiivinen havainnointi (RH) – kollektiivinen 
reflektointi (KR) – intuition tulkinta (IT) 
3) Kognitiiviset prosessit: abstrakti käsitteellistäminen (AK) – käsitteellisen tiedon 
organisointi (KT) – tulkitun intuition integrointi (II) 
4) Operationaaliset prosessit: aktiivinen toiminta (AT) – toiminnalla oppiminen 











Kuvio 3. Kehityskeskustelut ja työssä oppimisen prosessit. (Poikela 2005a, 41) 
 
Kehityskeskustelujen rooli työssä oppimiselle ilmenee kokemusten jakamisena, 
reflektointitiedon ja palautetiedon tuottamisena, sekä dialogisena pohdintana. 
Ryhmäkeskusteluissa voidaan luoda asioille merkityksiä, selkiyttää toiminnan 
tavoitteita ja merkitystä koko organisaatiolle ja lujittaa yhteistyötä. Keskustelussa 
tuotetaan yhteinen ymmärrys ja siellä voidaan myös sovittaa oma osaaminen ja 
kehittyminen organisaation tarpeita vastaavaksi. Arviointitietoa voidaan tuottaa myös 
kehityskeskustelujen jälkeen, kun arvioidaan yhteistä toimintaa. (Poikela 2005a, 49–
50.) 
 
Sosiaalisia oppimisen prosesseja tarkasteltaessa arvioidaan yksilön kykyä toimia yksin 
ja yhdessä, heidän ulkopuolisen tuen tarvetta sekä kykyä ottaa erilaisia rooleja ryhmän 
jäsenenä ja johtajana. (Poikela 2005b, 34–35). Kollegoiden keskinäisellä kokemusten 
vaihtamisella luodaan asioille merkityksiä ja muodostetaan yhdessä käsitys asian 




Reflektiiviset prosessit kertovat kyvystä kohdata erilaisia ongelmatilanteita, etsiä 
ratkaisumalleja tai osoittaa innovatiivista luovuutta. (Poikela 2005b, 34–35). 
Reflektiivisen prosessin keskeinen tehtävä on henkilökohtaisten ja yhteisten 
kokemusten arviointi sekä kokemusten reflektoimisen kautta syntyneen intuition 
saattaminen käsitteelliseen muotoon. (Poikela & Järvinen 2009, 185).   
 
Kognitiiviset prosessit osoittavat tiedon hallinnan, joka alkaa ohjeiden lukemisen ja 
noudattamisen taidosta, toimintaperiaatteiden muotoilusta jatkuen pienempien osa-
alueiden hallinnasta kokonaisuuksien hallintaan. (Poikela 2005b, 34–35). Kognitiivinen 
prosessi kuvaa erilaisten tiedonhankintakanavien hyödyntämistä ja tietojen yhdistämistä 
ongelman ratkaisemiseksi. (Poikela & Järvinen 2009, 185).   
 
Operationaaliset prosessit osoittavat tehtävien ja toiminnan jäsentynyttä ja sujuvaa 
hallintaa (Poikela 2005b, 34–35). Operationaaliset prosessit tarkoittavat hankitun ja 
jalostetun tiedon suunnittelua, mallintamista ja organisoimista työyhteisön käytännön 
toimintaan. (Poikela & Järvinen 2009, 185).   
 
Oppimista edesauttavana toimintona on reflektio, joka oppimiskontekstista riippuen on 
palaute-, arviointi- ja evaluointitietoa. Järvinen ja Poikela nimeävät reflektointitiedon 
yksilötasolla palautetiedoksi, ryhmätasolla arviointitiedoksi ja organisaation tasolla 
evaluoinniksi. Reflektio tuottaa tietoa ongelmanratkaisua, kehittämistyötä ja 
innovaatioita varten, mutta toimii myös yksilöiden, ryhmien ja organisaation oppimisen 
ja uuden tiedon lähteenä. (Poikela 2005b, 35.) 
 
Työssä oppimisessa on kyse yksilön, tiimien ja koko organisaation oppimisen 
samanaikaisesta tarkastelusta. Oppimisessa ei ole olennaista se mitä tapahtuu yksilössä, 
tiimeissä tai organisaatiossa, vaan mitä tapahtuu niiden välillä. Järvinen ja Poikela 
puhuvat yksilön, yhteisen työn ja organisaation työn ja oppimisen kontekstista (Poikela 
2005b, 34–35.)  
 
Työssä oppimisen organisointi kuuluu erottamattomana osana työprosessien 
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suunnitteluun ja kehittämiseen, eikä niitä voi tutkia toisistaan riippumattomina ilmiöinä. 
Esimerkiksi kehityskeskusteluita ei tulisi käydä vain esimies-alaiskeskusteluina vaan 
niihin pitäisi liittää ryhmäkehityskeskustelu sekä ennen että jälkeen yksilöllisen työn 
tarkastelun. (Poikela 2005a, 43.) 
 
Poikela (2005b) toteaa ryhmäkeskusteluiden olevan tärkeä merkitysten rakentamisen 
paikka. Yhteisessä keskustelussa voidaan ottaa tarkastelun kohteeksi yksilön työn 
näkökulma ja peilata sitä organisaatiotason visioon ja strategiaan sekä sovittaa 
työntekijöiden osaamisvaatimuksen organisaation kehittämistarpeisiin. Yhteisessä 
keskustelussa työntekijät pääsevät myös itse tuottamaan arviointitietoa omasta 
toiminnasta ja kykenevät paremmin nivomaan sitä omien henkilökohtaisten tavoitteiden 
asetteluun.  Ryhmä- ja esimies-alaiskeskustelujen lisäksi organiosaatiossa tarvitaan 
yksikköjen ja tiimirajojen ylittäviä keskustelufoorumeja organisationaalisen oppimisen 
edellytysten varmistamiseksi. Organisaatiotason keskusteluissa rakennetaan kuvaa mm. 
kehittämisen painopisteistä ja eri yksiköiden tai tiimien merkityksestä ja roolista koko 
organisaation kokonaisuudessa. (Emt. 21–41.) 
 
2.2. Tiimit työssä oppimisen yksikkönä 
 
Työpaikoilla tehdään töitä yhdessä, noista yhdessä tehtävistä työn konteksteista 
käytetään monenlaisia nimityksiä esim. työryhmät, ryhmät, tiimit. Ryhmän ja tiimin 
tehtävät, vastuut ja toimintatavat eivät ole kuitenkaan samanlaisia. Ryhmä tai tiimi 
nimitystä käytetään yleisesti kuvaamaan usean ihmisen muodostamaa joukkoa, jolla on 
jokin toiminnallinen tai sosiaalinen merkitys tai päämäärä.  
 
Ryhmän määritelmät vaihtelevat kuitenkin sen mukaan minkälaisista ryhmistä 
puhutaan. Määritelmä voi perustua esimerkiksi ulkoisiin tekijöihin, kuten fyysisiin 
tiloihin. Sisäiset tekijät puolestaan liittyvät ryhmän jäsenten samaistumiseen liittyviin 
seikkoihin. (Lindström & Kiviranta 1995, 3). Schein (1977, 112) määrittelee ryhmän 
organisatorisesta näkökulmasta joukoksi ihmisiä, jotka ovat keskenään 
vuorovaikutuksessa, tietoisia toisistaan ja kokevat muodostavansa ryhmän. Hän 
jaottelee ryhmät epävirallisiin ja virallisiin ryhmiin, niiden tehtävän ja merkityksen 
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mukaan. Viralliset ryhmät on perustettu jotakin päämäärää varten, suorittamaan tiettyä 
tehtävää. Epävirallinen ryhmä puolestaan voi muodostua inhimillisten tarpeiden vuoksi. 
(Emt. 112.)  
 
Jauhiainen ja Eskola (1994) puolestaan näkevät ryhmät yleisen inhimillisen toiminnan 
foorumina, jotka muotoutuvat toiminnan tarpeiden lähtökohdista. Näistä erilaisista 
ryhmistä he käyttävät nimitystä ryhmä-muodosteet. Ryhmämuodosteita ovat 1) yhteisö, 
2) tavoitteellinen ryhmä, 3) satunnainen ryhmä ja 4) sosiaalinen verkosto. Kukin 
ryhmämuodoste eroaa tarpeidensa, ihmisten sitoutuneisuuden, organisoitumisasteen ja 
toimintamuotojen suhteen. Jauhiaisen ja Eskolan mukaan eroja on myös ryhmän 
jäsenten keskinäisten suhteiden sekä ryhmämuodosteen ja ympäristön välisessä 
suhteessa. (Emt. 40–46.) Ryhmä puolestaan on luonteeltaan väliaikainen, vain tiettyä 
tarkoitusta varten perustettu, aloitteet tulevat esimiehiltä ja jäsenet tulevat tietystä 
yksiköstä (Vakkuri 1997, 14). Sarala ja Sarala (2003, 156–157) nostavat esille myös 
tiimiin osallistumisen vapaaehtoisuuden. 
 
Tiimityön nousukausi alkoi 1990-luvun lopulla. Kuten usein trendi-ilmiöillä, tiimityötä 
ymmärtämätön ja huolimaton johtaminen, sai aikaan tiimityölle sittemmin huonon 
kaiun. Parhaimmillaan tiimityö tuo kuitenkin organisaation toimintaan tehokkuutta, 
laatua ja hyvää yhteishenkeä, mutta vain hyvin johdettuna ja valmisteltuna. Tiimityö on 
jatkuva prosessi, jonka eteenpäin viemisestä ja kehittämisestä on jatkuvasti 
huolehdittava. Katzenbach ja Smith (1993, 45) määrittelevät tiimin seuraavasti: 
 
”A team is a small number of people with complementary skills who are committed to a 
common purpose, performance goals, and approach for which they hold themselves 
mutually accountable."  
 
Tiimin ero ryhmään verrattuna tulee esille jäsenten toisiaan täydentävillä taidoilla, jotka 
valjastetaan yhteistä tavoitetta ja päämäärää varten ja jota kohti tiimi itsenäisesti ja 
yhteisvastuullisesti pyrkii. Vakkuri (1997, 14) erottelee myös tiimin ja ryhmän niiden 
työskentelytavan, vastuun, perustehtävän, tehtävän kohteen ja keston mukaan. Tiimissä 
korostuu aloitteellisuus, vastuu omasta toiminnasta, pitkäaikainen toimintajänne ja 
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tiimin pysyvyys, lisäksi tiimin jäsenet tulevat organisaation eri yksiköistä. Tiimissä 
korostuu kaikkien kykyjen hyödyntäminen, tiimi on joukkue joka pelaa yhteen. (Emt. 
14.) 
 
Työpaikalla esimiehiä ja työtovereita pidetään tärkeimpinä työntekijän tarvitseman 
sosiaalisen tuen osoittajina. Sosiaaliseksi tueksi määritellään tietotuki, aineellinen tuki, 
arvostus ja henkinen tuki. Sosiaalinen tuki näyttäytyy neuvoina, ehdotuksina, käytännön 
apuna, myönteisenä asenteena arvioitaessa toinen toisensa tekemisiä, kuuntelemisena, 
rohkaisemisena, empaattisuutena ja luottamuksellisuutena. (Kivimäki & Elovainio & 
Vahtera & Virtanen 2002a, 44–49.) Yhteistyökäytäntöjen kannalta tärkeinä pidetään 
erilaisia toimintamuotoja, esimerkiksi säännöllisiä palavereita ja työpaikkakokouksia tai 
-neuvotteluita, joissa sovitaan työntekijöiden kanssa toimintatavoista ja tehtävien 
jakamisesta (Juuti & Vuorela 2002; Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimäki, Keso, Pietiläinen 
& Koivunen 2005). Ilmapiirillä on merkitystä työmotivaatiolle, työtyytyväisyydelle ja 
työn tuloksille (Ruohotie & Honka 1999). Lisäksi Heinon, Vuoren, Taskisen ja 
Turpeisen (2005) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa työyhteisöjen sisäisiin 
tapoihin tiedostamattomilla perusolettamuksilla. Nämä perusolettamukset ohjaavat 
ryhmän jäseniä siinä, miten havainnoidaan, toimitaan, ajatellaan ja tunnetaan. (Emt. 
140). Scheinin (1996) mukaan sisäisissä toimintatavoissa ilmenevät toimintaa koskevat 
näkyvät ja ideaalit arvot. Hän pitää mahdottomana, että kaikki voivat ymmärtää saman 
suunnitelman ja sitoutua siihen.  
 
Vesterisen (2011) mukaan luottamus työyhteisössä lisää sitoutumista, synnyttää 
hyvinvointia ja parantaa työelämän laatua. Luottamus vapauttaa luovuutta, tiedon 
luomista ja jakamista, ihmisten yhteistyötä sekä vähentää valvonnasta aiheutuvia 
kustannuksia. Luovassa tiimissä on toimiva keskusteluyhteys, tiimin jäsenet arvostavat 
ja innostavat toisiaan ja se synnyttää ideointia. Luottamus syntyy hitaasti, arkisissa 
kohtaamisissa, puhumisesta tekemisestä ja esimerkin näyttämisestä. Se ansaitaan 
toiminnan kautta esim. ammatillisen pätevyyttä osoittamalla, luotettavuudella ja sillä 
miten ennustettavasti toimii. (Emt. 110.)  
 
Luottamuspääoman käsitteellä tarkoitetaan, sitä henkistä tunnetta, joka syntyy kun 
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ihmiset voivat luottaa, että päätökset tehdään ja toteutetaan niin, että taloudellisen 
hyvinvoinnin lisäksi harkinnan lähtökohdaksi otetaan myös ihmisten muut tarpeet. 
Uusien ideoiden syntypaikat piilevät ja liikkuvat kaikkialla organisaatiossa ja 
asiakasrajapinnoissa. Luovuuden esille saaminen ja uusien ideoiden jalostaminen 
uusiksi malleiksi ja innovaatioiksi asettavat johtamiselle erityiset haasteet. Luottamusta 
tai epäluottamusta synnyttää erityisesti johtajan toimintatapa. Vaikka johtajan rooli on 
yksi keskeisimmistä luottamuksen rakentamisen tekijöistä, ei se kuitenkaan ole yksin 
johtajan vastuulla, vaan tapahtuu organisaatiossa yhdessä. (Vesterinen 2011, 111–118.) 
 
Esimies-alais-suhteen toimivuutta säätelee tiedostamattomasti ns. psykologinen 
sopimus. Sillä tarkoitetaan ääneen lausumatonta sopimusta molemminpuolisista 
odotuksista. Odotukset koskevat osapuolten käyttäytymistä ja työhön kohdistuvia 
asenteita esim. vuorovaikutukseen liittyen, käsityksiin hyvästä suorituksesta, 
palkitsemisesta ja ajankäytöstä. Psykologisen sopimuksen pätevyys on yhteydessä 
luottamukseen: jos yksilön ja työyhteisö intressit ovat samansuuntaiset, kasvaa esimies-
alaissuhde luottamukselliseksi. Psykologisen sopimuksen pätevyys on yhteydessä 
työtyytyväisyyteen, työmotivaatioon ja molemminpuoliseen yhteistyöhön 
sitoutumiseen. Mitä paremmin psykologinen sopimus tehdään näkyväksi ja odotuksista 
puhutaan ääneen heti työsuhteen alussa, sitä onnistuneemmin yhteistyö jatkossa sujuu. 
(Keskinen 2005, 71–72,75.) 
 
Rakenteet ovat merkittävässä asemassa organisaation toiminnan sujuvuuden ja 
kulttuurin kannalta. Rakenteita ovat mm. toimintoja ohjaavat järjestelmät, sovitut 
käytännöt, johtamisjärjestelmä palvelun toteuttamistapa jne. Rakenteiden luominen ja 
kehittäminen on ylimmän johdon vastuulla. Jokaisen työntekijän tulisi olla oman työnsä 
ja toisten kanssa jaetun työn, yhteisen työn kehittäjä.  (Nivala 2011, 170, 174.) 
 
Likert (1967) toteaa puolestaan että ne esimiehet, jotka käyttivät tiimityömetodeja, 
työntekijöitä tukevia johtamiskäytäntöjä ja ohjasivat tiimien tavoitteiden asettelua ja 
toimintaa, saivat parhaita tuloksia suorituskyvyssä. Likert myös osoitti, että parempaan 
suorituskykyyn liittyivät esimiesten ja työntekijöiden väliset tehokkaat 




Koska tiimin toiminta perustuvat vuorovaikutukseen ja jäsenten väliseen toimintaan, on 
luonnollista että tiimeillä on erilaisia ryhmäytymisen ja elinkaaren vaiheita. Tiimin eri 
kehitysvaiheiden ymmärtäminen auttaa tiimin toiminnan ohjaamisessa ja luo 
ymmärrystä siitä miksi jossakin vaiheessa tiimin työ ei esim. etene. Tiimien ja ryhmien 
elinkaarta on mallinnettu useiden eri tutkijoiden toimesta ja vaiheet mukailevat toisiaan. 
Vanhin näistä on Tuckmanin (1966) kuvaama ryhmän viisi kehitysvaihetta (ks. 
Taulukko 1.) (Niemistö 1999, 158–163.) 
 
Taulukko 1. Ryhmän kehitysvaiheet, forming, storming, norming, performing, 
adjourning. Tuckman 1966. (Niemistö 1999, 160.) 
 
1) Forming Muotoutumisvaihe jolloin tiimi orientoituu tehtävään. Perustehtävä 
saattaa olla vielä epäselvä ja tiimi on riippuvainen johtajastaan. Tiimi 
etsii käyttäytymisen rajoja ja sääntöjä, vältetään vakavien asioiden 
käsittelyä, hoidetaan rutiinit, haetaan hyväksyntää jäseniltä 
2) Storming Kuohuntavaiheessa uskalletaan esittää omia, eriäviäkin mielipiteitä. 
Auktoriteetti kyseenalaistetaan ja konflikteja esiintyy. Jäsenet testaavat 
omaa rooliaan ryhmässä, tehtävien määrä ja tekijät voivat tuntua 
epäreilulta, yhteinen päämäärä voi hämärtyä.  
3) Norming Normien muotoutumisvaiheessa tiimin toiminnalle alkaa muodostua 
roolit ja säännöt vakiintuvat. Yhteistyö ja avoimuus yleensä 
lisääntyvät. Tiimin koheesio kehittyy ja tunne ryhmään kuulumisesta 
kasvaa, sitoutuminen tehtävään kasvaa. 
4) Performing Tehtävän suorittamisvaiheessa energia suunnataan työskentelyyn. 
Toisia tuetaan tehtävän suorittamisessa, ja rooleista tulee joustavampia. 
Jäsenten erilaisuus koetaan usein vahvuudeksi, ja työskentely tuntuu 
helpolta. 
5) Adjourning Tiimin kehitysvaiheena voidaan pitää myös tiimin toiminnan 
päättymistä, hyvästelyä, muistelua jne. etenkin jo se on muodostunut 






Kehityskeskusteluista käytetään englanninkielisessä kirjallisuudessa termejä performan-
ce appraisal, employee rating, employee evaluation, job evaluation, performance review 
ja performance evaluation. Kyseiset termit ilmaisevat yllättävän hyvin myös kehitys-
keskusteluiden historiaa ja painopisteitä: työn arviointi, työntekijän arviointi, kehittymi-
sen arviointi jne. Perinteisesti kehityskeskustelua on pidetty vuorovaikutteisena henki-
löstön työn arviointimenetelmänä, mutta kehityskeskusteluun kuuluvat keskeisesti myös 
henkilöstön koulutus, kehitystarpeiden tunnistaminen sekä tulevaisuuden ja urakehityk-
sen suunnittelu (Mathis & Jackson 2006, 329, 335). 
 
Suomenkielisessä kirjallisuudessa kehityskeskustelua on kutsuttu mm. tavoite-, tulos-, 
henkilö-, suhde-, arviointi-, budjetointi-, tilannearviointi-, suunnittelu- esimies-
alaiskeskusteluksi ja kehityskeskusteluksi (Ukkonen 1991, 26; Pirnes 1995, 209; Jäghult 
1997, 9; Piili 2006, 127; Autio ym. 2010, 35 -37). Keskustelun nimitys vaihtelee yrityk-
sistä, organisaatioista, johtamistavasta ja ajasta riippuen, mutta niillä tarkoitetaan pää-
sääntöisesti ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua esimiehen ja alaisen välillä. 
Keskustelulla on tietty päämäärä ja sitä leimaa jonkin asteinen systematiikka ja säännöl-
lisyys. (Ukkonen 1989, 26; Juuti 1998, 6; Meretniemi 2012, 33.)  
 
Nykyisin kehityskeskustelu-nimitystä käytetään kuvaamaan useaa sisällöltään erilaista 
esimiehen ja alaisen välistä keskustelua. (Autio, Juuti, Wink 2011, 34–35).  Kehityskes-
kustelut nähdään paikkana, jossa esimies ja työntekijä keskustelevat työstä, tarkentavat 
epäselväksi jääneitä asioita ja selventävät mm. työhön liittyviä tehtäviä, oikeuksia, va-
pauksia ja vastuita sekä koko organisaation tilannetta (Meretniemi 2012, 26–27; Valpo-
la 2000, 12–13; Keskinen 2005, 76).  
 
Määttä ja Ojala (1999, 79) määrittävät kehityskeskustelun 
 
"[… ] säännölliseksi [… ] suunnitelmalliseksi ja suhteellisen strukturoiduksi vuorovai-
kutustilanteeksi, jossa arvioidaan sovittujen tulostavoitteiden toteutumista, sovitaan 
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uudesta tavoiteasettelusta ja henkilökohtaisen osaamisen kehittämisestä sekä keskustel-
laan esimiehen ja alaisen odotuksista keskinäiselle yhteistyölle." 
 
Ronthy-Östberg ja Rosendahl (1998, 94) nostavat määrittelyssä esille organisaation si-
säisen yhteistyön ja työtilanteet: 
 
”Kehityskeskustelu on työntekijän ja hänen lähimmän esimiehensä välistä säännöllistä 
yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua keskustelua. Keskustelun tulee olla kehittävää vuo-
ropuhelua, jossa keskustellaan organisaation tehtävästä ja yhteistyöstä organisaatiossa 
sekä työtehtävistä, keskustelukumppanien välisistä suhteista ja muista tärkeistä asioista, 
jotka koskevat työtilannetta.” 
 
Yhteisen keskustelun ja sen kautta muodostetun merkityksen uskotaan vaikuttavan suo-
ritukseen, työn hahmottamiseen ja hallintaan. Työntekijällä oletetaan olevan työhönsä ja 
tehtäviinsä liittyviä odotuksia, joihin kehityskeskusteluilla voidaan vaikuttaa. Näistä on 
mainittu esimerkiksi se, mitä tuloksia odotetaan, miten on suoriutunut tehtävässään, 
mitä uusia asioita liittyy työtehtävään, halu vaikuttaa omaan työhönsä ja kehittymiseen-
sä sekä halu tulla kuulluksi ja kohdelluksi oikeudenmukaisesti. (Valpola 2000, Juuti 
1998.) Meretniemi (2012, 26–27) nostaa esille myös henkilökohtaisten tavoitteista kes-
kustelun merkityksen itsearvioinnin kehittäjänä.  
 
Kehityskeskustelulla voidaan kehittää myös organisaation sisäistä oppimisprosessia, 
kun keskustelussa voidaan käsitellä mm. arvokysymyksiä ja annetaan tilaa tunteille, 
kokemuksille ja ajatuksille. (Ronthy-Östberg & Rosendahl 1998). Viitala (2002) näkee 
tutkimuksensa perusteella, että kehityskeskustelut toimivat paikkana jossa keskustelun 
ja vuoropuhelun avulla voidaan tuottaa osaamisen sisältöjä ja määritellä kehittämistar-
peita. Keskustellen käydään läpi työn tekemisen tavoitteita. (Emt. 133.) Avoimen vies-
tinnän ja luottamuksen nähdään parantavan työskentelyä, edistävän sosiaalisten suhtei-
den syntymistä ja kehittymistä sekä parantavan työilmapiiriä (Meretniemi, 2012, 26–
27.) Kehityskeskustelut nähdään myös paikkana, jossa luodaan mahdollisuuksia ja ra-
kenteita ihmisten ja organisaation eri osien väliselle yhteistyölle (Juuti & Vuorela 2002, 
107–108 ). Poikela (2005a) toteaakin, että ongelmana ei niinkään ole se, etteivätkö yksi-
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löt, ryhmät ja tiimit kykenisi tuottamaan tietoa, vaan pikemmin se, kuinka eri tiimeissä 
ja organisaation eri tasoilla tapahtuva tiedon luominen ja oppiminen kyetään integroi-
maan toisiinsa. (Emt. 40.) 
 
Meretniemi (2012, 23) tuo esille myös kehityskeskustelun hyödyn esimiehelle kokoa-
vana tilannekatsauksena. Esimies voi päivittää tietojaan tiimin tilanteesta, olemassa ole-
vista ja ennakoitavista vaatimuksia, työntekijöiden osaamisesta ja urasuunnitelmista. 
Käydyn keskustelun perusteella esimies voi laatia suunnitelmia ja toimenpiteistä tule-
vaisuuden varalle. Meretniemi (mt. 33) tuo esille myös kehityskeskustelun samankaltai-
sen systematiikan vaikkakin toteaa, että oikeaa tai väärää toteutustapaa ei ole. Organi-
saation ja sen toiminnasta nousevat tarpeet määrittelevät keskustelujen toteuttamistavan. 




Esimiehen ja alaisen välillä käytävän keskustelun luonteeseen, työn tarkastelun paino-
pisteisiin ja arviointiin ovat vaikuttaneet aivan olennaisesti vallitsevat oppimiskäsitykset 
ja erilaiset johtamis- ja organisaatioteoriat.  Kehityskeskustelun juuret juontavat työnar-
viointia koskevaan tutkimusperinteeseen ja teoreettiseen viitekehykseen (Valpola 2000, 
46). Nykymuotoiset kehityskeskustelut voivat olla varsin laaja-alaisia, mikäli esimiehet 
ovat sisäistäneet ne johtamisen välineeksi. Niissä voidaan parhaimmillaan käsitellä mo-
nipuolisesti johtamisen kenttään kuuluvia asioita (Keskinen & Keskinen 2005.)   
 
Oheisessa taulukossa on yhteenveto johtamisen, oppimisen ja kehityskeskustelujen yh-
teydestä toisiinsa. Taulukko havainnollistaa oppimiskäsityksen ja johtamisteorioiden 











Taulukko 2. Oppiminen, johtaminen ja kehityskeskustelut (Poikela 2005a, 46.) 
 
 Työtehtävään liittyvä mittaaminen kehittyi työpsykologian alueella Yhdysvalloissa 
1950-luvulta lähtien. (Murphy & Cleveland 1991). Tuohon aikaan perustana olivat klas-
siset organisaatioteoriat, joiden johtamiskäytännössä korostui työntekijöiden kontrol-
lointi. Tehtävät ja työn tekeminen muutettiin suorituksen arvioinniksi (performance ap-
praisal) tai katselmukseksi (performance review) (Valpola 2000). 1950-luvulla kehitys-
keskusteluista käytettiin nimitystä tavoitekeskustelu.  
 
Behaviorismin ja tavoitejohtamisen välillä voidaan havaita selkeä yhteys mm. käyttäy-
tymisen ja suorituksen tavoiteasettelussa ja arvioinnissa. Tyypillistä molemmille on 
tavoitteena olevan suorituksen, siihen käytettyjen keinojen ja pienemmiksi pilkottujen 
yksittäisten toimenpiteiden määrittely sopiviksi kokonaisuuksiksi. Arvioinnin kohteena 
on käyttäytyminen ja suoritus, ja sitä joko vahvistetaan palkinnolla tai heikennetään 
rangaistuksella mahdollisimman nopeasti. Oppimisen fokus on siten refleksiossa. Ta-
voitekeskustelussa huomio on tavoitteiden asettelussa ja esimies antaa ohjeet miten ky-
seiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Kehityskeskusteluissa tavoiteajattelu vaikutti aina 
1970-luvulle saakka.  Suomen työelämässä kehityskeskustelut yleistyivät 1970-luvulla, 




1980-luvulla keskustelut muuttuivat tulosjohtamisen myötä tuloskeskusteluiksi. 1980-
luvulla huomattiin, että hyvä ilmapiiri ja hyvät vuorovaikutussuhteet esimiehen ja työn-
tekijöiden välillä vaikuttavat suoraan työn tuloksellisuuteen ja viihtyvyyteen (Meret-
niemi 2012, 19.) Toisaalta kognitiivisen oppimiskäsityksen ja tulosjohtamisen yhteys on 
kytköksissä ajan opetuksen ja johtamistavan kritiikkiin sekä tiedon muodostukseen liit-
tyviin löydöksiin. Tutkimusten perustella havaittiin, että ihmisiä motivoivat enemmän 
omat mielenkiinnon kohteet ja omakohtainen ymmärrys asiasta, kuin ulkoapäin sanellut 
tavoitteet. Tiedon muodostamisesta tuli siten oppimisen fokus ja arvioinnin kohteena 
olivat työn hallinta ja oman toiminnan säätely. Tuloskeskustelussa huomio kiinnitettiin 
ymmärryksen rakentamiseen ja esimiehen vakuutteluun siitä miksi tulosten saavuttami-
nen on tärkeää. Kontrolli kohdistui yhä enemmän yksilön psyykkisten toimintojen sää-
telyyn (Poikela 2005a, 47–49.) 
 
1990-luvulla eksperientialistisen eli kokemuksellisen oppimiskäsityksen ja prosessijoh-
tamisessa huomio kohdistui toimintaan. Arvioinnin kohteena oli osaaminen, mutta sitä 
ei määritelty yksilön suorituksen näkökulmasta vaan työryhmien, tiimien ja työyhteisö-
jen työ- ja oppimisen kautta. Oppimisen keskiössä oli reflektio, jolloin tarkastelun koh-
teena oli laatu ja ongelmakohtien tunnistaminen ja ratkaisu. Ns. osaamiskeskustelun 
painopiste oli ongelmakohtien havaitsemisessa ja siinä miten työntekijä voi hyödyntää 
työympäristön tarjoamia oppimismahdollisuuksia ja tietoa ongelmien ratkaisemiseen 
(Poikela 2005a, 47–48.) 2000-luvulla prosessikeskustelut ovat edelleen pääsuuntaus, 
mutta hieman uudenlaisessa muodossa. Viime vuosien keskusteluiden tavoitteissa on 
korostunut henkilöstön kehittämisen suunnittelu ja organisaation osaamistarpeiden 
hahmottaminen tulevaisuuden haasteita silmällä pitäen eli ns. aineettoman pääoman 
johtaminen. (Meretniemi 2012, 19.)  
 
Humanismi on vaikuttanut oppimisen ja työelämän kehittymiseen merkittävästi aina 
1930-luvulta asti. Yksi merkittävimmistä tieteellisistä tutkimuksista oli ns. Hawthorne-
tutkimukset (Mayo) joilla havaittiin, että työn ergonomiset parannukset vaikuttivat posi-
tiivisesti työn tuloksiin; pelkkä huomion saaminen paransi työntekijöiden työtuloksia. 
Humanistisen koulukunnan ajatus ihmisten johtamisesta ja oppimisesta perustuu ihmis-
ten yhteistoimintaan ja siinä käytävään dialogiin. Arviointi kohdistuu siten dialogin laa-
27 
 
tuun. Pari- ja ryhmäkeskustelussa painopiste on asioiden merkitysten rakentamisessa 
yksilöiden, ryhmässä ja ryhmien välillä. Ryhmäkeskustelu ja sen erilaiset foorumit or-
ganisaatiossa ovat uuden tiedon luomisen ja työssä oppimisen lähde ja resurssi.  (Poike-




Meretniemi (2012) nostaa kehityskeskustelujen tavoitteeksi tiedon jakamisen koko or-
ganisaatiosta, henkilöstön toiminnan ohjaamisen, voimavarojen löytämisen ja niiden 
käyttöön oton mahdollisuuden. Nämä tavoitteet koskevat kehityskeskusteluja olipa or-
ganisaation johtamistapa millainen tahansa. Meretniemi korostaa niin ikään kehityskes-
kustelujen toteuttamisessa määrämuotoisuutta, systemaattisuutta ja toimintaan osallista-
vuutta ja tasapuolisuutta toiminnan arviointi- ja suunnittelukeskusteluna. Hyvä kehitys-
keskustelu antaa molemmille osapuolille: esimiehelle eväitä johtamistyöhön ja työnteki-
jälle mahdollisuuden hahmottaa omaa roolia ja yhdessä viedä eteenpäin kehitysehdo-
tusaloitteita. (Emt. 19.) 
 
Juutin ja Vuorelan (2002, 107–108) mukaan kehityskeskustelu nimellä pyritään myös 
kuvaamaan yksilön ja organisaation kehittävää pyrkimystä sekä esimiehen ja alaisen 
välisen suhteen kehittämistä.  Valpolan (2002, 42) mukaan kehityskeskustelun kolme 
pääosaa ovat kehittymiskeskustelu, tavoitekeskustelu ja tuloskeskustelu.  
 
Ryhmäkeskustelussa Sydänmaanlakan (2001, 100 -101), Valpolan (2002, 72) ja Piilin 
(2006, 131) mukaan on tavoitteena käsitellä kaikille ryhmän jäsenille yhteisen työn 
osuutta, kuten perustehtävää, tavoitteita, tuloksia ja toimintatapoja. He eivät kuitenkaan 
näe, että ryhmäkeskustelut korvaisivat henkilökohtaiset keskustelut. Näiden lisäksi Val-
pola ja Sydänmaanlakka nostavat kehittämissuunnitelman ryhmäkeskustelun käsiteltä-
viin osa-alueisiin. Ryhmäkeskustelut ovat paikallaan silloin, kun esimiehellä on vastuul-
laan suuri yksikkö tai henkilökohtaisia tavoitteita on vaikea määritellä (Piili 2006, 131; 




Valpolan (2002, 72) mukaan ryhmäkeskusteluja käytetään usein tuotannossa, varastossa 
ja kaupassa, työssä jossa työsuoritus on ryhmän yhteinen. Se voidaan järjestää myös 
esimerkiksi ammattiryhmittäin, jolloin jokaisella ammattiryhmällä on sama tavoite ja 
samat kehittämisen osa-alueet. Ryhmäkeskustelujen ja henkilökohtaisten keskustelujen 
tavoitteena on muodostaa yhdessä kokonaisuus, jolloin keskustelut tukevat toinen toisi-
aan (Piili 2006, 131; Valpola 2002, 72.) Meretniemen (2012, 23–41) nimeämät sisällöl-
lisesti eri tavoin painottuneet keskustelut on koottu alla olevaan taulukkoon. 
 
Taulukko 3. Sisällöllisesti eri tavoin painottuneet esimies-alaiskeskustelut. (Meretniemi 




Yrityksen ja työntekijän tavoitteet ja niiden asema kokonaisuu-
dessa. Sovitaan miten tavoitteiden saavuttamista seurataan ja 
arvioidaan mm. mittarit. Olennaista on, että työntekijä ymmär-




Arvioidaan onko asetettuihin tavoitteisiin ja päämääriin päästy. 
Voidaan keskustella mm. asenteista, työskentelytyylistä ja siitä 
heijastaako työntekijän toiminta yrityksen keskeisiä arvoja. Jos 
tavoitteita ei ole saavutettu, pohditaan syitä esim. resurssit, or-





Tarkastellaan henkilön kehittymispolkua: mistä hän on alkanut 
taloon tullessaan, millaisia vaiheita hänen työurallaan, ja mikä 
on ollut päättyen tilanne nyt. Kartoitetaan nykyinen osaaminen, 
kyvyt ja taidot, myös ne taidot joita ei välttämättä tarvita nykyi-
sessä tehtävässä. Arvioidaan työn nykyiset ja tulevaisuuden 
taitovaatimukset. Jos työntekijä on siirtymässä uusiin tehtäviin, 
huomioidaan myös uuden tehtävän vaatimat kouluttautumistar-
peet. Tehdään suunnitelma mitä koulutusta työntekijä tarvitsee, 




Palkkakeskustelu käydään tavallisesti erillään muista keskuste-






Joissakin organisaatioissa suunnittelukeskustelut tarkoittavat 
samaa kuin tavoitekeskustelut. Käydään läpi avaintulokset ja 
niissä onnistuminen. Tarkistetaan ovatko avaintulokset edel-
leenkin ajankohtaisia ja tulisiko niihin tehdä tarkistuksia. Suun-
nittelukeskustelua voidaan käyttää myös työntekijöiden ajatus-




Ryhmäkeskusteluja pidetään ennen tai jälkeen yksilökeskustelu-
jen yleensä noin kerran vuodessa. Käytetään tavallisesti silloin 
kun tehtäväkokonaisuus on annettu tiimille tai työryhmälle. 
Keskustelussa ovat läsnä esimies ja kaikki tiimin jäsenet. Ta-
voitteena on selvittää tiimin onnistuminen työssään, yhteistyön 
sujuminen jäsenten kesken sekä keskinäisen kehittymisen tuke-
minen. Keskeisimpiä painopisteitä keskustelulle ovat saavutetut 
tulokset edellisellä kaudella, tulevan kauden tavoitteet, tulevalla 
kaudella käytettävät mittarit, tavoitteiden saavuttamisen edelly-
tykset, yhteisen toiminnan pelisäännöt ja tehtävänjako, tiimin 
menestystekijöiden kirkastaminen, tiimin toimintasuunnitelma, 
toteutustapa ja aikataulu sekä palautteen vaihto esimiehen ja 
ryhmän välillä. Käytännön syistä ryhmäkeskusteluun kannattaa 
ottaa korkeintaan kahdeksan henkilöä, tärkeintä on kuitenkin 
että ryhmä on samalla kertaa koossa. Osa keskusteluista voidaan 
käydä myös pareittain. Tärkeää on että jokainen saa tilaisuuden 
sanoa sanottavansa ja tuoda esille erilaisia näkökantoja. Ryh-
mäkeskustelussa saadaan myös tietoa yli tiimirajojen ulottuvasta 
yhteistyöstä ja voidaan hahmotta tiimin työtä. Ryhmän kehitys-
keskustelussa tarkastellaan ryhmän toimintaa, arvioidaan sitä 
systemaattisesti ja tarkastellaan mahdollisia kehityskohteita. 
Ryhmän menestystekijöiden kartoittaminen luo joukkuehenkeä 
ja kannustaa onnistumaan. 
 
 




Palautteen antaminen puolin ja toisin edellyttää avointa luottamusta ja vuorovaikutusta 
esimiehen ja työntekijän välillä. Ilman ns. korjaavaa palautetta on vaikeaa korjata omaa 
toimintaa ja kehittyä työssään. Onnistunut kehityskeskustelu mahdollistaa uusien ideoi-
den ja ajatusten esille nostamisen ja sen myötä jatkokehittelyn. Kun esimies käy kaikki-
en työntekijöiden kanssa läpi keskeiset asiat, saa hän varsin kattavan kuvan oman yk-
sikkönsä tilanteesta. (Meretniemi 2012, 25–26). Jos esimiehellä ja alaisella on hyvä 
suhde, alainen hyväksyy helpommin myös esimieheltä saadun negatiivisen palautteen 
(Klein ja Snell 1994, 172). Ilmeet, eleet ja äänenpainot välittävät tunteita enemmän kuin 
sanat, siksi niiden merkitys viestinnässä on suurempi kuin sanojen. Työpaikan henkilöi-
den väliset ihmissuhteet ja historia vaikuttavat siihen miten sanomaa tulkitaan. Se mitä 
on tapahtunut aiemmin, vaikuttaa nykyisyyteen. (Autio ym. 2011; 19–20.) 
 
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on kehittymisen edellytys. (Aarnikoivun 
2010, 127; Hyppänen 2007,113–114). Sydänmaanlakan (2001, 58) mukaan palaute on 
myös oppimisen lähtökohta ja tärkeää niin yksilölle, yksikölle kuin yrityksellekin. Riit-
tävän ja oikea-aikaisen palautteen antamiseen on kiinnitettävä huomiota nykyistä 
enemmän. Hän toteaa että kehityskeskusteluissa palautteenanto ei välttämättä aina on-
nistu, jos organisaation arjessa ei ole tapana olla avoin ja antaa palautetta. Sen vuoksi 
yrityksen on luotava toimiva palautejärjestelmä, joka tukee organisaation oppimista ja 
siihen liittyviä arvoja. Hyvä palautejärjestelmä koostuu avoimuudesta, luottamuksesta, 
yksilön kunnioittamisesta, virheiden sallimisesta, runsaasta kommunikoinnista, hyvästä 
yhteishengestä, toisten tukemisesta ja jatkuvan oppimisen korostamisesta. (Emt. 63–64.)  
 
Ihmiset jotka hyväksyvät palautteen ja katsovat olevansa itse vastuussa suorituksestaan, 
asettavat yleensä realistisesti tavoitteitaan, jotka auttavat parantamaan suoritusta. Palau-
te lisää itsetuntemusta ja halua tehdä itsearviointia. Sen teho riippuu kuitenkin siitä mi-
ten selkeää, tarkkaa ja puolueetonta palaute on yksilön mielestä. (Ruohotie 1999, 62–
63.) Palaute voi olla myös negatiivista ja paljastaa heikkouksia ja puutteita. Usein juuri 
ne ihmiset jotka tarvitsisivat eniten palautetta suorituksestaan, eivät halua sitä. Heidän 
on vaikeaa kohdata negatiivista palautetta ja siksi he käyttävät usein erilaisia puolus-




Korkean suoritustarpeen omaavat etsivät palautetta vahvoilta asiantuntijoilta, joihin 
heillä on hyvät suhteet. Ne joilla on heikko minäarvostus ja vähäinen usko omiin kykyi-
hin ja mahdollisuuksiin eivät hae minkäänlaista palautetta. (Ruohotie 1999, 63.) Kehit-
tymisen kannalta olisikin tärkeää saada palautetta useista eri lähteistä esim. työntekijöil-
tä, alaisilta, asiakkailta, vertaisilta, esimiehiltä, johdolta. Tämän lisäksi olisi tärkeää teh-
dä myös itsearviointia (Ruohotie & Honka 1999.)  
 
Berlinin (2008) palautetta koskeva tutkimus selvitti työntekijöiden kokemuksia saamis-
taan palautteista, joista yhtenä oli kehityskeskustelussa annettu palaute. Palaute toimii 
työsuorituksen reflektoinnin välineenä ja onnistunut palautteen antaminen liittyi palkit-
sevaan palautteeseen. (Emt. 156–163.) Hankalinta oli negatiivinen palaute, joka ei vas-
tannut työntekijän omaa näkemystä. Sen Berlin (2008) luokitteli haastavaksi palautteek-
si. Sitä myös harvoin hyödynnettiin kehittämisessä tai yhdistettiin työsuorituksiin. Myös 
liian yleistä palautetta pidettiin huonona. Kehityskeskusteluissa palaute liittyi tavoittei-
den saavuttamiseen. Siinä yhteydessä negatiivistakin palautetta pidettiin hyväksyttävä-
nä. Berlin luokitteli haastattelujen perusteella palautteen lajeja neljä: palkitseva, herättä-
vä, nostattava ja haastava. (Emt.)  
 
Oppivassa organisaatiossa korostuu henkilöstön jatkuva kehittäminen, organisaation 
arvot ja normit tukevat laadun parantamista, kehittämistoimintaa ja kilpailua. Oppimis-
kulttuuri edistää ja tukee tietojen ja taitojen ja toimintatapojen hankkimista, soveltamis-
ta ja levittämistä kaikin tavoin. Jatkuvaa oppimista rohkaistaan esimiesten ja työtoverei-
den taholta. Oppimista tuetaan mm. tarjoamalla eriytyviä ja haasteellisia työtehtäviä. 
Lisäksi organisaation järjestelmät ja rakenteet luodaan sellaisiksi, että ne helpottavat 





Osaamisen arviointia mitattaessa tulee ottaa huomioon, että mitattavien asioiden pitäisi 
kohdentua toiminnan kannalta keskeisiin kohteisiin. Mitattavien asioiden tulee olla yh-
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teisesti hyväksyttyjä, yksinkertaisia ja ymmärrettäviä. Osaamisen mittaamisessa tulisi 
mitata kahta asiaa: toimintaa ja sen taustalla olevaa osaamista. (Viitala 2005, 156).  
 
Jotta työntekijä voi toimia optimaalisesti, tulee hänen olla selvillä organisaationsa ko-
konaistavoitteista, osastonsa tai yksikkönsä tavoitteista sekä omista henkilökohtaisista 
tavoitteista. Jokainen työntekijä on oman työnsä paras asiantuntija, ja viisas esimies 
hyödyntää tuota asiantuntemusta kokonaisuuksien suunnittelussa ja töiden jakamisessa. 
Toimivat mittarit mahdollistavat seurannan myös koko toimintakauden aikana ja etukä-
teen valituissa tarkistuspisteissä. Uusien tehtävien ja tavoitteiden osalta voidaan tehdä 
tarkistuksia ja samalla tarkistaa, että mittarit soveltuvat uusien tavoitteiden mittaami-
seen.  (Meretniemi 2012, 50–55.) 
 
Joillakin toimialoilla voi olla vaikeaa löytää toimivia ja soveliaita mittareita, esim. mitä 
tarkoitetaan yhteistyökyvyllä käytännössä? Miten kohteliaisuus ja auttamishalu ilmene-
vät konkreettisesti? Toimivat mittarit ja arviointikriteeristö helpottavat kuitenkin työn 
arviointia. Mittariston perustekijöitä on oikeudenmukaisuus ja faktaperustainen arvioin-
timenetelmä. Parhaimmillaan mittarit ohjaavat työntekijöiden toimintaa ja ajankäyttöä 




Suomalaisten tutkimusten mukaan organisaatiot ja niiden eri osastot voivat erota suures-
ti sen suhteen, millaiset edellytykset niissä on ammatillisten kvalifikaatioiden jatkuvalle 
kehittämiselle ja siten myös innovatiiviselle toiminnalle. Kasvuorientaation ja kehitty-
misen kannalta tärkeitä vaikuttimia ovat johdon tuki ja kannustus, ryhmän toimintaky-
ky, työn kannustearvo ja työn aiheuttaman stressi. (Ruohotie 1999, 50.) 
 
Kehityskeskustelu on jatkumo ja osa johtamisjärjestelmää, mutta edellyttää, että doku-
mentoinnin avulla seurataan ja hyödynnetään kehityskeskustelujen tuloksia myös koko 
organisaation kehittämisessä. Kehityskeskustelu ei ole vain esimiehen ja työntekijän 
välinen keskustelu, vaan sen tulisi vaikuttaa myös organisaation johtamiseen. Strategia, 
missio, visio, arvot ja yrityskohtaiset tavoitteet kertovat työntekijöille ylimmän johdon 
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päämääristä, kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden myös viestin kaksisuuntaisuu-
teen. (Aarnikoivu 2011, 91; Valpola 2000, 144.) 
 
Ylimmän johdon on tärkeää saada tietoa siitä miten henkilöstö ymmärtää nämä em. asi-
at ja miten ne näkyvät työntekijöiden työssä, osaamisen arvioinnissa ja kehittämisessä. 
Tärkeää onkin että organisaatiossa määritellään toimintatavat siihen kenelle ja millä 
tavalla kehityskeskusteluiden tietoa välitetään eteenpäin. Henkilöstön tulee myös tietää 
etukäteen, että osa kehityskeskustelun tuloksista on luottamuksellista ja osa keskustelun 
annista otetaan käyttöön koko organisaation kehittämisen hyväksi. (Aarnikoivu 2011, 
115.) 
 
Tulevaisuuden osaamistavoitteiden laatimisen jälkeen arvioidaan henkilöstön nykyinen 
osaaminen. Arvioinnin tarkoituksena on sekä osaamisen järkevä hyödyntäminen, kehit-
tämistoimenpiteiden suunnittelu, että henkilöstön oppimismotivaation herättäminen. 
Arvioinnilla ylin johto saa tietää tulevien osaamisten tarpeen ja nykyisen osaamisen 
tilanteen. (Hyppänen 2007, 97, 116–124; Viitala 2005, 153, 267.)  
 
Viitala (2005) jakaa osaamisen kehittymisen Mumfordin mukaan kolmeen eri luokkaan, 
joita ovat täysin suunnittelemattomat ja sattumanvaraiset oppimistilanteet, suunnitellut 
työn yhteydessä olevat oppimistilanteet sekä suunnitellut ja ohjelmoidut kehittämispro-
sessit päivittäisen työn ulkopuolella. Hän jakaa kehittämistoiminnan kolmeen erilliseen 
lähestymistapaan: ensimmäisenä on muodollinen valmentaminen esim. perehdyttämi-
nen, erilaiset koulutukset sekä luennot. Toisena kehittämisaktiviteetit, kuten työkierto, 
sijaisuudet ja mentorointi sekä kolmantena itseohjautuvat aktiviteetit esim. kirjojen ja 
lehtien lukeminen.  Henkilöstön kehittämisessä on menossa trendi, jossa yritykset siir-
tyvät käyttämään omia sisäisiä kehittämisohjelmia ja kehittämisessä suositaan työko-
kemukseen pohjautuvia menetelmiä, kuten projektit, työkierto ja toimintaoppimista. 
(Emt. 260).  
 
Toimivassa työyhteisössä jaetaan ja tuetaan tätä osaamista, esimerkiksi jakamalla kou-
lutusmateriaali kaikkien käyttöön tai koulutuksen käynyt raportoi muille koulutuksen 
34 
 
annin esimerkiksi viikkopalaverissa. Esimiehen tehtävä on järjestää tilaisuuksia, missä 




Kehityskeskusteluprosessin viimeinen vaihe on seuranta. Seurannan tavoitteena on 
varmistaa tavoitteiden ja sovittujen toimenpiteiden toteutuminen. Jos sovittujen asioiden 
toimeenpano unohdetaan, viestii se henkilökunnalle että organisaation asioilla ole väliä 
ja ettei pelisääntöjä oikeasti ole tarkoitettu noudatettavaksi. Lupausten pitäminen on 
kaksisuuntaista, kun lupaukset työntekijöille pidetään, voidaan olettaa että työntekijät 
toteuttavat oman osuutensa. Seuranta keskustelut eivät ole mikään irrallinen tapahtu-
man. Ne ovat normaalia suunnittelu- ja tuloksenseurantajärjestelmää. Seurantakeskuste-
lujen ei tarvitse olla pitkiä, pääasia on että olennaiset seikat käsitellään riittävän tarkasti. 
(Meretniemi 2012, 99–102.) 
 
Oheisessa kuviossa Meretniemi tuo esille kehityskeskusteluprosessin etenemisen. 
 




Päivähoidon työyhteisöihin ja niissä toteutettuihin kehityskeskusteluihin liittyviä pro 
gradu-tutkimuksia (1998, 2002, 2006) löytyy muutamia. Kehityskeskusteluja käsittele-
viä väitöskirjoja, jotka eivät kuitenkaan sijoitu päivähoidon ympäristöön, ovat tehneet 
mm. Wink (2007) ja Berlin (2008). Em. väitöskirjoissa tutkimuksen fokus on ollut pa-
lautteiden merkityksissä (Berlin) ja kehityskeskusteluissa käytetyssä johtamispuheessa 
(Wink). Heini Wink tutki kehityskeskusteluiden vuorovaikutukseen liittyvää puhetta 
näkökulmasta suomalaisen metsäteollisuuden yrityksessä. Tutkimus rajautui verbaali-
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seen puheeseen, ilman non-verbaalinen kommunikaatiota. Peruslähtökohtana Winkillä 
on kielen käyttämisen todellisuutta luova ulottuvuus. Tutkimustuloksena syntyi neljä 
erilaista kehityskeskustelulajia: dialogi, tavanomainen keskustelu, monologi ja debatti. 
(Wink 2007, 18–19.)  
 
Kotimaisia kehityskeskusteluja koskevaa kirjallisuus on pääosin opaskirjamaista (ks. 
Rönthy-Österberg ja Rosendahl 1998, Scott-Lennon 2001, Ukkonen 1989, Valpola 
2000, Meretniemi 2012). Niiden puutteena on olematon lähdekirjallisuus, lisäksi sovel-
tamisalana on pääosin yritysmaailma. Kirjoittajat ovat usein konsultteja tai kokeneita 
johtajia, joiden asiantuntijuus perustuu käytännön kokemuksiin. Liiketoimintaorientaa-
tio em. kirjallisuudessa ilmenee mm. tuloksen tekemisen ja tavoitteiden asettelun pai-
nottumisena. Julkisten palvelujen alalla, jossa arviointia ja mittaristoa ei niin selkeästi 
voida. johtaa euromääräisiin kriteereihin tuntuvat kirjallisuudesta löydetyt oheismateri-
aali soveltumattomilta. Toisaalta ne ovat hyvin käytännönläheisiä, vaikka tieto ei perus-
tukaan tieteelliseen tutkimukseen. Käytännönläheisinä ne toimivat käyttökelpoisina op-
paina kehityskeskusteluja pitäville johtajille ja esimiehille.  
 
Kehityskeskusteluita on tutkittu muissa yhteyksissä (esimerkiksi Heikka 2008, 112, 
Kivinen 2008, 177–180). Heikka (2008, 112) on selvittänyt johtamista koskevan tutki-
muksen yhteydessä kehitys- tai tuloskeskustelujen käymistä kuntien sosiaali- ja terveys-
johtamisen toimintamuotona. Terveystoimen tai yhdistetyn sosiaali- ja terveysorgani-
saation johtajista reilut puolet kävi säännöllisesti kehityskeskusteluita. Kivisen (2008, 
177–180) tutkimuksen mukaan johtajat vastaavat olleensa enemmän osallisina kehitys-
keskusteluissa kuin samassa tutkimuksessa mukana olleet työntekijät. 
 
Ruoranen (2011, 5-6) tutki sairaanhoitopiirin strategian välittymistä kehityskeskustelu-
jen kautta työntekijöille sekä kehityskeskustelujärjestelmän mahdollisuutta toimia stra-
tegian välittämisen kanavana.  Kehityskeskustelut onnistuvat välittämään strategiaa 
henkilöstölle. Puutteita koetaan työhön liittyvien henkilökohtaisten asioiden tai työon-
gelmien ratkaisemisessa ja palautetta saamisessa pyytämättä. Myös palautteen vaikutus 
ja merkitys työssä suoriutumisen kannalta ovat kehityskeskustelussa osin selkiintymät-
tömiä. Työntekijät pitävät keskustelussa tärkeimpinä aiheina työssä onnistumista sekä 
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tehtävään liittyvien odotusten ja työnteon edellytysten käsittelyä. Esimiehet pitävät tär-
keimpinä aiheina yksikön perustehtävää, kehittämistä, tavoitteita, palautetta, työhyvin-








Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää erään päiväkodin kasvatusvastuussa olevien 
henkilökunnan edustajien kokemuksia siitä, miten kehityskeskustelut ja työyhteisön 
palaverit tukevat työssä oppimista. Lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mit-
kä tekijät edistävät ja estävät työssä oppimista. Kehityskeskustelut mielletään usein 
esimiehen ja alaisen väliseksi neuvotteluksi jossa määritellään tavoitteita, tarkastellaan 
tuloksia ja käydään keskustelua palkasta. Poikela toteaa (2005a, 43) että kehityskeskus-
telut saatetaan kokea organisaatioissa kuormittavina ja aikaa vievinä, mutta itse asiassa 
osa organisaation kokouksista voi olla luonteeltaan ryhmäkehityskeskusteluja, vaikka 
niitä ei ole sellaisiksi nimetty. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kehityskeskusteluja ja 
työyhteisön palavereja työssä oppimista edistävänä paikkana. Käytännössä tämä tarkoit-
taa sitä, että kehityskeskusteluja tarkastellaan laajempana kuin vain esimiehen ja alaisen 
välisenä keskusteluna, siis myös tiimeissä ja organisaation yhteisissä palavereissa tapah-
tuvana oppimista edistävänä toimintana, joissa keskustelun fokus on työssä. 
 
Päiväkotityötä leimaa voimakas tiimityöskentelyn periaate, joka edellyttää työntekijöi-
den keskinäistä tasa-arvoisuutta ja kommunikointia koulutuksesta riippumatta. Voima-
kas yhteisöllisyys ja pedagogisiin sopimuksiin perustuva kasvatustoiminta ilmenee 
myös päiväkotien vaihtelevana, mutta osin tiiviinä yhteistyönä yli tiimirajojen. Tästä 
syystä tutkimuksessani kehityskeskustelulla ymmärretään sekä esimiehen ja alaisen 
kahdenkeskiset säännölliset keskustelut, mutta myös päiväkotien säännölliset tiimipala-
verit ja mm. tutkittavassa päiväkodissa käytössä olevat ns. edustukselliset tiimit ja pe-
dagogiset tiimit, joihin osallistuu koko henkilökunta. 
 
Edellä esitettyjen tutkimustavoitteiden pohjalta voidaan asettaa seuraava tutkimuson-
gelma:  
 




1.1 Mitkä tekijät edistävät työssä oppimista 
1.2 Mitkä tekijät estävät työssä oppimista? 
 
Tällä tutkimuskysymyksellä pyritään saamaan vastauksia siihen, miten kyseisen työyh-
teisön kehityskeskustelut ja erilaiset palaverit tukevat työntekijöiden ja tiimien arvioin-
tia, reflektointia, palautteen antamista, miten uutta tietoa rakennetaan ja jalkautetaan 
käytäntöön. Tämän kysymyksen avulla pyritään lisäämään ymmärrystä kehityskeskuste-
luista ja palaverien merkityksestä työssä oppimiselle ja tuottaa sellaista tietoa jolla voi-
daan kehittää työyhteisön kehityskeskustelu- ja palaverikäytänteitä myös työssä oppimi-
sen näkökulmasta. 
 
Työssä tapahtunutta oppiminen on usein oppijalleen tiedostamatonta ongelmien ratkai-
sua tai tiukkojen tilanteiden selvittämistä. Esimiesten ja johdon näkökulmasta olisi kui-
tenkin tärkeää tulla tietoiseksi työpaikalla oppimiseen vaikuttavista tekijöistä, jotta ne 
voitaisiin huomioida myös johtamisen näkökulmasta. Kun oppiminen tehdään tietoisek-
si, se mahdollistaa yksilön taitojen systemaattisemman kehittämisen ja sen myötä luo 
mahdollisuuden organisaation kehittymiselle. Toisen ja kolmannen alakysymyksellä 
halutaan selvittää työssä oppimista edistäviä ja sitä haittaavia tekijöitä.  
 
3.1 Tutkimuksen metodologiset lähtökohdat 
 
Tutkimuksen metodologisena valintana on laadullinen lähestymistapa. Laadullisen tut-
kimusmenetelmän valinta perustuu siihen, että tutkimuksessa haluttiin selvittää, miten 
kehityskeskustelut ja palaverit tukevat työssä oppimista, em. tutkimusmetodologia so-
veltuu keskustelevaan ja havainnoimisen kautta tapahtuvaan tiedon tuottamiseen. Tähän 
tutkimusasetelmaan soveltuvaksi menetelmäksi valittiin case-tutkimus. Metodologian ja 
metodin valintaan ovat vaikuttaneet myös mahdollisuudet kerätä tietoa kehityskeskuste-
luista, palavereista ja niissä käydyistä keskusteluista. Case-tutkimukselle on tyypillistä, 
että tutkimus tehdään ilmiön luonnollisessa ympäristössä kuvailemalla yksityiskohtai-
sesti tutkittavaa ilmiötä. Tutkimuksen tavoitteena on tutkimuskohteen ominaispiirteiden 
systemaattinen, tarkka ja mahdollisimman totuudenmukainen kuvailu. (Hirsjärvi ym. 
2004, 125–126.) Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan parantaa esittämällä pe-
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rusteellinen kuvaus aineistosta ja sen analyysistä. (Nikander 2010, 433). Tapaustutki-
muksella pyritään tutkimaan, kuvaamaan ja selittämään tapauksia miten ja miksi-
kysymysten avulla (Yin 1994, 5-13).  
 
Kaikki aineisto on kerätty laadullisia menetelmiä hyödyntäen. Aineiston hankinta perus-
tuu ns. eliittiotantaan, valikoituun osaan kokonaisuudesta. Aineisto on analysoitu sisäl-
lön analyysimenetelmällä. Aineiston analyysista kerrotaan tarkemmin kappaleessa 3.5. 
Empiirisen tutkimuksen etiikan mukaisesti haastattelututkimuksen teemat ja raportti 




Tutkimusaineisto kerättiin vantaalaisessa päiväkodissa. Kyseinen päivähoidon yksikkö 
on perustettu vuonna 2000. Päiväkodissa on viisi ryhmää, joissa on yhteensä lähes sata 
0-6 -vuotiasta lasta sekä n. 20 työntekijää, joista kasvatus- ja hoitotehtävissä työskente-
lee n. 17 työntekijää.  Yksikön johtajan alaisuudessa on lisäksi toinen päiväkoti sekä 
ryhmäperhepäiväkoti ja perhepäivähoitajia. Kussakin päiväkodin ryhmässä työskentelee 
vähintään yksi lastentarhanopettaja ja 1-2 lastenhoitajaa. Yksikössä on myös ryhmäkoh-
tainen avustaja, joka työskentelee kahdessa eri ryhmässä vuoropäivinä. 
 
Tutkimuksen valinta Vantaan kaupunkiin ja siellä tiettyyn päiväkotiin perustuu siihen, 
että kyseisessä päivähoidon yksikössä on ollut käytössä kehityskeskustelu-, ryhmäkehi-
tyskeskustelu ja tiimipalaveri- ja pedagogisen palaverien käytännöt. Näiden erilaisten 
palavereiden kautta voidaan luontevasti tarkastella työssä oppimista eri tasoilla ja peila-
ta päiväkodin käytänteitä Järvisen ja Poikelan (2000) työssä oppimisen prosessimallin 
teoreettiseen viitekehykseen. Otannan valintaan on vaikuttanut osin myös käytännölliset 
syyt. Osa henkilökunnasta oli tutkijalle jo entuudestaan tuttuja, mikä saattoi alentaa 
kynnystä osallistua haastatteluihin ja avasi mahdollisuuden palaverien videoimiselle. 
Työyhteisön tunteminen ja aiempi työyhteisössä työskentely tuo kuitenkin myös omat 





Vantaan kaupungin henkilöstöstrategiassa 2000 on nostettu kehityskeskustelut yhdeksi 
johtamisen työkaluksi. Henkilöstökertomuksessa 2012 todetaan, että tulos- ja kehitys-
keskustelut ovat keskeinen johtamisen väline, joiden käymiseen jokaisella työntekijällä 
on oikeus. Tulos- ja kehityskeskusteluilla nähdään olevan yhteys oikeudenmukaisen 
johtamisen kokemukseen ja kehityskeskustelujen korostetaan olevan kaupungin johta-
misjärjestelmän yksi keskeinen foorumi, joka edellyttää että keskustelujen laatuun ja 
hyödyllisyyteen kiinnitetään huomiota (Raunio 2013, 9-10.) Vuoden 2010 henkilöstö-
kertomuksessa, jolloin myös tutkimusaineisto kerättiin, todettiin että tulos- ja kehitys-
keskusteluja käytiin enemmän kuin edellisenä vuonna, jopa 74 % koko kaupungin hen-
kilöstöstä oli käynyt keskustelun. Päivähoito kuuluu Vantaan kaupungissa sosiaali- ja 
terveystoimen toimialaan, vuonna 2010 toimialalla oli kehityskeskusteluihin osallistu-
nut 81 % työntekijöistä ja seuraavana vuonna jopa 94 %. (Rainio 2011, 4.) 
 
Taulukko 4. Tulos- ja kehityskeskustelujen määrä Vantaalla vuosina 2010–2012. (Ku-














Vuonna 2010 kehityskeskustelujen laatua ja hyödynnettävyyttä parantamaan oli kau-
pungissa suunniteltu tietojärjestelmää, joka antaisi laajempia raportointitietoja ja ohjaisi 
keskustelujen sisältöä sekä tukisi niiden arkistointia. Tietojärjestelmän rakentaminen 
jouduttiin kuitenkin keskeyttämään, koska prosessia tukevia toiminnallisuuksia ei löy-
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detty. Kehittämishaasteeksi nostettiinkin tulos- ja kehityskeskustelujen osalta niiden 
hyödyllisyyden kehittäminen. Kehityskeskusteluissa havaittiin, että esimiesten odotuk-
sia työntekijän suoritusta kohtaan ei ollut käsitelty riittävästi, eikä henkilöstö tunnistanut 
aiempien vuosien keskustelun perusteilla käynnistettyjä toimenpiteitä. Saman vuoden 
henkilöstökertomuksessa todettiin kokemuksien kehityskeskustelujen hyödyllisyydestä 
olevan aiempiin vuosiin nähden laskusuunnassa. (Rainio 2011, 5-7.)   
 
Taulukko 5. Kehityskeskustelujen hyödyllisyys Vantaan kaupungin työtekijöiden mie-




Henkilöstökertomuksessa todetaan edelleen, että henkilöstön kehittymismahdollisuudet 
Kunta10-tutkimuksen saaduissa tuloksissa ovat vertailukuntia (Espoo, Tampere, Turku, 
Oulu, Raisio, Nokia, Valkeakoski, Naantali ja Virrat) paremmat. Tulos- ja kehityskes-
kusteluissa ei kuitenkaan tehdä henkilökohtaisia kehittymissuunnitelmia toivotussa 


























Päiväkodin moniammatilliseen osaamiseen liittyy tiettyjä erityispiirteitä, substans-
siosaaminen koostuu erilaisen ja eritasoisen ammatillisen koulutuksen omaavista työn-
tekijöistä, lastenhoitajista ja lastentarhanopettajista. Henkilöstö on voimakkaasti sidottu 
toisiinsa yhteisen kasvatusvastuun vuoksi. (Venninen 2007, 26.)  Työskentelyssä koros-
tuu vuorovaikutteisuus ja kasvatustyö perustuvat yhteisesti määriteltyihin tavoitteisiin ja 
toimintaperiaatteisiin. Tiimin toimivuus tai toimimattomuus heijastuu suoraan kasvatus-
työhön, ja sillä on vaikutusta paitsi henkilöstön työn tekemiseen ja viihtyvyyteen, myös 
lapsien päivittäiseen elämään. Tiimeissä on mahdollista rakentaa yhteistä ymmärrystä 
työssä kohdattavista ongelmista ja haasteista, se on erilaisten näkemysten ja kokemusten 
jakamisen luonnollinen paikka. Kokeneemman työntekijän tietämys ja vastaavasti juuri 
valmistuneen työntekijän tuore teoriatieto voidaan tiimissä keskustelemalla sovittaa 
yhteen.  
 
Tässä tutkimuksessa tiimi- ja päiväkodin pedagogiset sekä ns. edustukselliset palaverit 
nähdään myös paikkana jossa työssäoppimista voi tapahtua. Tutkimuskohteena olleessa 
päiväkodissa tiimipalaverit toteutettiin säännöllisesti joka viikko, siten että naapuritii-
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mistä tuli aikuinen valvomaan lapsia esim. päivälevon tai ulkoilun aikana. Tiimipalave-
rissa suunniteltiin ja arvioitiin tiimin käytännön työtä sekä osallistuttiin välillisesti päi-
väkodin päätöksentekoon. Tiimipalaverien lisäksi päiväkodissa oli käytössä ns. edus-
tuksellinen tiimi (EDT), joka koostui jokaisen tiimin edustajista, ja jossa käsiteltiin lä-
hinnä tiedotus – ja koko työyhteisöä koskevia yhteisiä asioita. Edustuksellinen tiimi 
kokoontui joka maanantai ja sen puheenjohtajana toimi päiväkodin esimies. Lisäksi 
päiväkodissa oli käytössä ns. pedagoginen tiimi noin kerran kuukaudessa. Sen tehtävä ja 
kokoonpano oli vielä haastattelujen tekemisen aikaan hieman vakiintumaton. Esimiehen 
näkemyksen mukaan pedagogisen tiimin tarkoituksena oli toimia tiedon jakamisen, 
keskustelujen ja kehittämisen foorumina. Pedagoginen tiimi kokoontui lasten päiväle-
von aikaan ja sinne osallistuivat kaikki jotka pystyivät irtaantumaan ryhmästään. Näiden 
lisäsi päiväkodissa toteutettiin kauden alussa talon yhteinen suunnittelupalaveri, jossa 
suunniteltiin päiväkodin yhteistä toimintaa. 
 





Tutkimuskohteena olleessa päiväkodissa kehityskeskustelut toteutettiin 1-2 kertaa vuo-
dessa. Uusien työntekijöiden kanssa toteutettiin satunnaisesti työntekijän toiveesta riip-
puen ns. kävelykeskustelu, jossa uusi työntekijä saattoi jonkin aikaa työssä oltuaan kes-
kustella vapaamuotoisesti esimiehensä kanssa omasta työstään ja työyhteisöön liittyvis-
tä asioista. Keskustelut toteutettiin usein lähimaastoon suuntautuvalla kävelylenkillä, 
josta keskustelu oli saanut nimensä. Varsinaiset kehityskeskustelut esimies kävi alkuke-
vään aikana kaikkien hänen alaisuudessa olevien työntekijöiden kanssa, siten että esi-
mies sopi keskustelun ajankohdasta työntekijöiden kanssa.  Keskusteluun valmistautu-
misesta sopiminen tapahtui tiedottamalla ja ohjeistamalla edustuksellisessa tiimipalave-
rissa. Kehityskeskusteluissa käytettiin Vantaan kaupungin lomakkeistoa. Lomakkeita 
säilytettiin esimiehen työhuoneessa, joista saattoi pyytää oman lomakkeen luettavaksi. 
Edellisen johtajan aikana päiväkodissa oli toteutettu myös ns. ryhmäkehityskeskustelu-
ja, jossa esimies seurasi tiimin toimintaa aamupäivän ja päivällä tiimi kokoontui esi-
miehen kanssa keskustelemaan tiimin työstä. Uuden esimiehen aikana ryhmäkehitys-




Aineisto kerättiin itävantaalaisesta päiväkodista videoimalla työyhteisön palavereita 
sekä haastattelemalla työntekijöitä. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituna teemahaas-
tatteluna, joka antaa mahdollisuuden väljemmälle keskustelulle, liikkuen kuitenkin jous-
tavasti ennalta perehdytyssä aihepiirissä. (Hirsjärvi, Hurme 2001, 47–48, 66.)  Haastat-
telun etuna on myös se, että siinä voidaan joustaa tilanteen mukaan, toistaa ja selventää 
kysymyksiä sekä oikaista väärinkäsityksiä. Haastatteluaineiston keräämisessä on huo-
mioitava haastattelijan, haastateltavan ja itse tilanteen vaikutus tuloksiin, niiden vaiku-
tus voidaan minimoida huolellisella etukäteisvalmistautumisella. (Hirsjärvi, Remes, 
Sajavaara 2005, 194–195; Tuomi, Sarajärvi 2002, 75.) Etukäteisvalmisteluista kerrotaan 
tarkemmin luvussa 3.4. 
 
Syvemmän käsityksen muodostamiseksi siitä, miten kehityskeskustelujen, tiimipalave-
rien ja pedagogisten palaverit tukevat työssä oppimista, haastateltiin neljää kasvatus-
henkilöstöön kuuluvaa henkilökunnan jäsentä ja kahta yksikön esimiestä. Toinen esi-
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miehistä oli ollut yksikön aikaisempi johtaja ja jäänyt hiljattain eläkkeelle, hänet haasta-
teltiin puhelimitse. Esimies oli luonut päiväkodin perustamisesta lähtien nykyiselläänkin 
osittain toimivan kehityskeskustelu- ja palaverikäytännöt. Teemahaastattelut olivat kes-
toltaan noin 1-1½h, ja ne nauhoitettiin. Haastateltavien henkilöiden valintakriteereiksi 
käytettiin ns. eliittiotantaa. Valintaperusteina olivat kasvatusvastuussa olevan henkilös-
tön erilaiset työkokemukset vuosina ja eri ammatin ja työtehtävien edustajat. Haastatte-
luihin osallistui kaksi lastenhoitajaa, yksi sosionomi ja kolme lastentarhanopettajaa, 
joista kaksi oli myös päiväkodin hallinnollisia johtajia. Haastateltavien työkokemus 
vaihteli alle kuudesta vuodesta yli kahteenkymmeneen vuoteen. Oheiseen taulukkoon 
on koottu haastateltujen ammatit ja työkokemus. 
  
Taulukko 7. Haastateltujen ammatit, työtehtävät ja työkokemus. 
 





yli 15v.  
Lastenhoitaja 
(ammatit: lähihoitajaja, lastenhoitaja) 




1 1  
Päiväkodin johtaja 
(ammatit: lastentarhanopettaja) 
 1 1 
Yhteensä 2 2 2 
 
Valikoimalla erilaisia työkokemuksen omaavia haastateltavia haluttiin selvittää sitä mi-
ten erilaisten työkokemusten omaavien työtekijöiden oppimista voidaan tukea kehitys-
keskusteluissa ja työyhteisön palavereissa. Tutkimuksessa ei haluttu rajata henkilöstöä 
pelkästään tiettyyn ammattikuntaan kuuluvaksi, koska päiväkotien tiimit muodostuvat 
useasta eri tehtävänimikkeestä ja ammattikunnasta. Tiimeissä on yleensä 3-5 jäsentä. 
Tehtävänimikkeet tiimissä ovat pääsääntöisesti lastentarhanopettaja ja lastenhoitaja. 
Koulutus em. tehtäviin voi olla monenlainen aina lastentarhanopettajan kaksi- tai kol-
mivuotisesta opistotasoisesta tutkinnosta sosionomiin ja yliopistotutkintoon asti. Las-
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tenhoitajilla koulutus voi olla lastenhoitajan, päivähoitajan tai lähihoitajan tutkinto. 
Joissakin tiimeissä saattaa työskennellä myös erityislastentarhanopettaja ja avustaja, 
aineistossa ei kuitenkaan em. ammattikunnan edustajia ollut. Työtä tehdään yhdessä 
asetettujen päämäärien ja tavoitteiden suuntaisesti, kukin oman ammattitaitonsa, koke-
muksensa ja näkökulmansa mukaan tuoden. Aineiston ulkopuolelle rajattiin myös päi-
väkodissa työskentelevät laitoshuoltajat. Laitoshuoltajien työnkuva on erilainen, joskin 
he avustavat satunnaisesti päiväkotiryhmiä mm. henkilökunnan sairastapauksissa. Lai-
toshuoltajilla ei ole kasvatusvastuuta lapsiryhmästä eikä pedagogista koulutusta, vaikka 
he tekevät omaa työtänsä huomioiden päiväkodin toiminta-ajatuksen ja -periaatteet. 
Tutkimuksessa aineistoon ulkopuolelle rajattiin myös päiväkodin alaisuudessa työsken-
televät perhepäivähoitajat ja ryhmäperhepäiväkodit työn erilaisen luonteen vuoksi. 
 
Tutkimusaineisto koostuu myös kolmesta n. 1½ h mittaisesta videonauhoitteesta. Vi-
deoaineisto kerättiin yhden tiimin viikoittaisesta palaverista, yhdestä päiväkodin peda-
gogisesta palaverista ja yhdestä edustuksellisesta (EDT) palaverista. Tiimipalaveriin 
osallistuvat kyseisen päiväkotiryhmän kaikki työntekijät (kolme henkilöä). Pedagogi-
seen palaveriin osallistuivat kaikki työntekijät mahdollisuuksiensa mukaan (yhteensä 
yhdeksän työntekijää). Osa työntekijöistä oli palaverin aikana lasten kanssa, eivätkä he 
siten voineet osallistua. Keskustelun perusteella ilmeni kuitenkin, että pedagogisen pa-
laverien kokoonpano vaihtui siten, että kukin työntekijä pääsi vuorollaan osallistumaan 
palaveriin. Edustuksellinen palaveri oli luonteeltaan tiedottava ja siihen osallistui jokai-
sesta tiimistä edustaja (yhteensä viisi henkilöä) ja palaveria veti yksikön esimies tai hä-
nen varahenkilönsä. 
 
3.4 Tutkimuksen kulku 
 
Tutkimuksen valmistelu ja aineiston hankintaan liittyvä etukäteistyö koostui tutkimus-
luvan hankkimisesta, teoreettiseen taustaan perehtymisestä ja teemahaastattelurungon 
laatimisesta. Tutkimusluvan saamiseksi sovittiin kyseisen yksikön esimiehen kanssa 
tutkimuksen toteuttamisesta sekä anottiin sen jälkeen varsinainen tutkimuslupa kaupun-
gin sosiaalitoimen johtajalta. Teoreettiseen viitekehykseen perehtymisessä pääpaino oli 
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aikuiskasvatuksen teorioiden erityisesti työssä oppimisen ja tiimityön teorioissa sekä 
kehityskeskustelukirjallisuudessa. 
 
Teemahaastattelut sekä tiimipalaverin, pedagogisen palaverin ja edustuksellisen tiimipa-
laverin havainnointi ja videointi suoritettiin yhden viikon aikana keväällä 2010 päivä-
kodin tiloissa, neuvottelu- ja työhuoneessa. Neuvottelutila oli varattu haastatteluja var-
ten ja oli häiriötön. 
 
Yksilöhaastatteluihin osallistui päiväkodin viisi työntekijää ja yksikön esimies. Kukin 
haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Haastattelun kesto oli n. 1½h ja ne nauhoitet-
tiin. Päiväkodin henkilökunnan lisäksi haastateltiin puhelimitse myös yksikön edellinen 
esimies, joka oli jäänyt jokin aikaa sitten eläkkeelle. Eläkkeelle jääneen johtajan aikana 
työyhteisössä oli käynnistetty ja kehitetty kehityskeskustelukäytäntöjä jotakuinkin ny-
kyiseen toteuttamismallin mukaiseksi. Päiväkodin johtaja oli sopinut henkilöstönsä 
kanssa haastateltavat sen perusteella millaisia toiveita hänelle oli esitetty informanttien 
suhteen. Haastatteluaineiston koossa noudatettiin saturaation eli kyllääntymisen periaa-
tetta.  
 
Tiimipalaverin videointi ja havainnointi tehtiin päiväkodin johtajan etukäteen sopimassa 
tiimipalaverissa. Tiimipalaveriin osallistuivat yhden päiväkotiryhmän kaikki kolme 
työntekijää. Palaveri pidettiin lasten päiväunien aikana ns. harrastehuoneessa, joka oli 
varattu kyseistä palaveria varten. Palaverin kesto oli n. 1½h.  
 
Pedagoginen palaveri toteutettiin päiväkodin kahvihuoneessa, ja siihen osallistuvat 
kaikki työntekijät sen mukaan miten he pystyivät irrottautumaan omasta ryhmästä. Pa-
laveri toteutettiin lounaan jälkeen, jolloin lapsilla oli päivälepoaika eikä kaikkia aikuisia 
tarvittu lapsiryhmässä. Pedagogisen palaverien kokoonpano vaihtui niin, että kukin 
työntekijä pääsi vuorollaan osallistumaan palaveriin. Palaveri kesto oli 1½h.  
 
Edustuksellinen tiimipalaveri muodostui jokaisen tiimin edustajasta sekä yksikön esi-
miehestä. Kokous pidettiin päiväkodin kahvihuoneessa lounaan jälkeen. Palaverin kesto 




Aineiston keräämisen jälkeen aineisto litteroitiin ja analysoitiin teemojen mukaan. Ai-
neisto käsiteltiin luottamuksellisesti, siten ettei yksittäistä tutkimukseen osallistujaa voi-
da tunnistaa. Tunnistettavuuden estämiseksi ja anonyymiteetin varmistamiseksi käyte-
tään haastateltavista keksittyjä nimiä. Tätä aineistoa käytetään vain pro gradu tutkimuk-
seeni. Videoitu aineisto hävitetään tutkimuksen ja tutkimusraportin valmistumisen jäl-
keen. 
 
3.5. Aineiston analyysi 
 
Haastattelu- ja videoaineisto litteroitiin ja analysoitiin laadullisen sisällönanalyysin 
avulla. Sisällönanalyysissä pyritään rakentamaan sellaisia malleja, jotka esittävät kerä-
tyn aineiston tiivistetyssä muodossa ja jonka avulla aineisto voidaan käsitteellistää ja 
kytkeä laajempiin konteksteihin ja tutkimustuloksiin (Tuomi, Sarajärvi 2002, 93, 105). 
Tässä tutkimuksessa käytettiin ns. teorialähtöistä analyysiä, jolloin analyysi perustuu 
Järvisen ja Poikelan (2000) työssä oppimisen prosessimalliin. Teorialähtöisestä ana-
lyysitavasta voidaan käyttää myös nimitystä deduktiivinen analyysi (yleisestä yksittäi-
seen). (Tuomi, Sarajärvi 2002, 95–99.)  
 
Sisällönanalyysin prosessi eteni siten, että aineistoa luettiin useita kertoja, jolloin tar-
kasteltiin tekstiä eritellen, yhtäläisyyksiä ja eroja etsien sekä tiivistäen. Tämän jälkeen 
aineisto pelkistettiin pienempiin osiin teemojen avulla ja sen jälkeen teemat käsitteel-
listettiin työssä oppimisen prosessimallin käsitteitä hyödyntämällä. Analyysiyksikkönä 
käytettiin lausetta tai lauseen osaa, josta ilmeni työssä oppimisen prosessimallin teema 
tai käsite. Tutkimusaineistosta analysoitiin vain selkeät ilmisisällöt, eleet, ilmeet ja 
äänenpainot jätettiin analyysin ulkopuolelle. 
 
Haastattelut ja videomateriaali litteroitiin sanatarkasti, vaikkakin erilaiset epäsanat ja 
äänenpainot jätettiin litteroinnista pois. Litteroitua aineistoa kertyi haastatteluista ja 
videoiduista palavereista yhteensä 158 sivua (Times New Roman, 12 pt, riviväli 1½). 
Litteroinnin jälkeen aineisto luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. 
Tämän jälkeen tutkimusaineisto järjesteltiin taulukkoon tiivistämällä se sisältöä ku-
49 
 
vaavaksi sanaksi, jonka jälkeen ne sijoitettiin työssä oppimisen prosessimallin teemoi-
hin. Aineistossa kiinnitettiin huomiota vain teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusteh-
tävän kannalta keskeisiin ilmaisuihin (Alasuutari 2011, 40).  
 
Oheisessa taulukossa on esimerkki aineiston analyysistä. 











Tutkimuksella on haettu vastauksia kolmeen eri kysymykseen. Tarkastelen tutkimuksen 
tuloksia Poikelan & Järvisen (2005) työssä oppimisen prosessimallin mukaisesti neljän 
eri prosessin kautta. Ensimmäisessä alaluvussa 4.1 tarkastellaan niitä tekijöitä jotka 
edistävät ja toisessa alaluvussa 4.2 tekijöitä haittaavat työssä oppimista. Olen luokitellut 
aineistosta nousseet työssä oppimista edistävät ja estävät teemat sosiaalisessa, reflektii-
visessä, kognitiivisessä ja operatiivisessa prosesseissa tarvittavan osaamisen otsikoiden 
alle.  Näiden teemojen kautta voidaan vetää johtopäätökset pääkysymykseen (5.), miten 
kehityskeskustelut ja palaverit tukevat työntekijän työssä oppimista.   
 
Oheiseen taulukkoon on koottu työssä oppimisen prosessimallin mukaisesti neljä pro-
sessia ja oppimista tukevaa toimintoa, joita tarkastellaan yksilö-, tiimi- ja organisaatio-
tasolla.  
 
Taulukko 9. Työssä oppimisen kontekstit ja prosessit. (vrt. Poikela & Järvinen, 2009, 
184.) 
 





























































Tiedon hankinta ja 
jakaminen, uuden tiedon 
muodostaminen yhdessä 
 






























4.1 Työssä oppimista edistävät tekijät  
 
4.1.1 Puhutaan kokemuksista - sosiaalinen osaaminen  
 
Oppimista tukeva kehityskeskustelu ja työyhteisön palaverit perustuvat osallistujien 
keskinäiseen luottamukseen. Ilman keskinäistä luottamusta asiat jäävät pintapuoliseksi 
”hötöksi” ja oikeisiin kehittämistä vaativiin asioihin ei uskalleta tai haluta puuttua.  
Erityisesti esimiehet totesivat kollegan tuen olevan merkittävä apu omien ratkaisujen 
testaamisessa ja näkökulman laajentamisessa. Nuoremmat työntekijät kokivat myös 
saavansa ammatillista tukea ja ohjausta vanhemmilta työkavereiltaan. Dialogia työnte-
kijöiden välillä ja työyhteisöön mukaan ottamista luonnehdittiin kaikissa haastatteluis-
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sa tasavertaiseksi iästä ja työkokemuksesta riippumatta, joskin avoimuuden osalta ol-
tiin erimielisempiä. Neljä kuudesta haastateltavasta oli sitä mieltä, että työyhteisössä 
vallitsi luottamuksellinen ilmapiiri, joka mahdollisti avoimen keskustelun työntekijöi-
den ja esimiehen kanssa. Myönteisen arvion antaneet kokivat, että esimiehen luo oli 
helppo mennä milloin ja millä asialla tahansa.  
 
Haastatteluaineiston perusteella esimiehen ja työntekijän välisissä kehityskeskusteluissa 
keskusteltiin mm. työtehtävistä, vastuista, tiimityöstä ja niihin liittyvistä henkilökohtai-
sista kokemuksista (konkreettinen kokemus KK, ks. taulukko 8). Kehityskeskusteluissa 
puhuttiin myös tiimin jäsenten vuorovaikutukseen ja tiimin toimivuuteen liittyvistä on-
nistumisista ja haasteista. Uusille työntekijöille tarkoitettu  ns. ”kävelykeskustelu” toimi 
ennen kaikkea uuden työntekijän mahdollisuutena kertoa omista tuntemuksistaan ja 
kokemuksistaan uudessa työyhteisössä. Uusi työntekijä sai keskustelussa paitsi esimie-
hen täyden huomion ja mahdollisuuden tarkentaa omia tehtäviään, antoi keskustelu 
myös mahdollisuuden molemminpuoliselle tutustumiselle. Keskustelu haluttiin pitää 
vapaamuotoista ja työntekijä saattoi määrätä aiheet mistä hän halusi keskustelulla esi-
miehen kanssa. 
  
”..siinä saattoi puhua joko tiimin ongelmista tiimin haasteista, omista henkilö-
kohtaisista asioista, ihan mistä hän haluaa. Se tavallaan palveli sitä yksilöä.” 
(Helka)  
 
Haastatteluissa kävi ilmi, että ainakin yksi työntekijä oli äskettäin osallistunut kävely-
keskusteluun. Kokemukset keskusteluista olivat sekä työntekijän että esimiehen mieles-
tä positiivisia, mutta ajan löytäminen niiden toteuttamiseen johti siihen että niistä oltiin 
luopumassa.  
 
Tiimipalaverissa yhtenä keskeisenä käsiteltävänä aiheena oli ns. lasten ”läpikäyminen”, 
jonka tarkoituksena oli lasten kehityksen seuraaminen ja havaintojen dokumentointi 
sekä havaintojen ja keskustelujen perusteella saadun tiedon myötä myös toiminnan 
suunnittelu lasten taitotason mukaiseksi. Keskusteluissa tarkistettiin yhteistä näkemystä 
lasten osaamisesta tai kehitystasolle ominaisen osaamisen puutteista. Havainnot kuvat-
53 
 
tiin usein varsin pikkutarkasti tapahtumina. Omista kokemuksista ja havainnoista ker-
rottiin tiimin jäsenille jo usein työn tekemisen yhteydessä, koska ajateltiin, että asiat 
unohtuvat ennen varsinaista tiimipalaveria. Kokemusten jakamisen kulttuuri oli avointa 
sekä haastatteluaineiston että videomateriaalin perusteella. 
 
Tiimipalaverissa kerrottiin omista toimintatavoista ja millaisia kokemuksia niistä oli 
syntynyt sekä annettiin vinkkejä työkaverille. Tiimipalaveri toimi myös jäsenten jaksa-
misen tukiverkkona tilanteissa, joissa työntekijät kokivat oman jaksamisen rajallisiksi 
tai eivät löytäneet enää keinoja tilanteen ratkaisemiseksi.  
 
"T:..Mä oon jotenkin nyt niin väsyny ja ärsyyntyny siihen poikaan, ja just tuo nii-
kun et ku sä toisella tapaa, niin mä oisin varmaan just sanonu et älä yski mua 
päin ja (heilauttaa käsiä sivulta toiselle) mä en jaksa niinku. 
 S: Niin se on varmaan just se, et varmaan mulla riittää sitä pinnaa enemmän kun 
mun ei tartte, sä oot niin kun koko ajan sen kans. Mut hei, me voidaan alkaa ihan 
hyvin alkaa tekeen silleen ku me tehtiin aikasemminkin, että ei sun tarvi väsyttää 
ittees ihan piippuun sen yhen lapsen kanssa. Niin et aletaan me osallistuun siihen 
sen nukkarissa oloon mukaan..” 
 
Edustuksellinen tiimi antoi hyvän mahdollisuuden nostaa yksikkötasolla esille ongel-
makohtia ja muodostaa arviointi ja evaluointi aineiston perusteella aavistuksia mahdol-
lisista kehittämisen paikoista (intuition muodostaminen IM ja intuition tulkinta IT, ks. 
taulukko 8.). Esille nousevia kehittämisen teemoja voitiin käsitellä jo kyseisessä tiimis-
sä, mutta syvemmän käsittelyfoorumin tarjosi pedagoginen tiimi. Pedagogisen tiimi 
toimi siten tulkitun intuition integroimisen (II) (kognitiivinen prosessi) ja tiedon institu-
tionaalistaminen (TI) paikkana (operationaalinen prosessi).  
 
4.1.2 Työn tarkastelua - reflektiivinen osaaminen 
 
Tiimipalaverit ja tiimityön konteksti olivat sen sijaan luonnollisempi paikka oman toi-
minnan reflektoimiselle, koska omaa toimintaa pystyi tarkastelemaan suoraan konkreet-
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tisen toiminnan tai tapahtuman yhteydessä, lisäksi työkaverit saattoivat nostaa esille 
erilaisia näkökulmia. 
 
Työntekijät kokivat esimieheltä saadun palautteen yhdeksi kehityskeskusteluiden mer-
kittävimmäksi tehtäväksi. Yksikön esimies tarkasteli palautteen antamista hieman toi-
senlaisesta näkökulmasta: palautteen antamisessa korostui työntekijän olemassa olevan 
osaamisen vahvistaminen, jopa itseluottamuksen pönkittäminen, työssä ilmenevien ke-
hittämispaikkojen esille nostaminen sekä kehityskeskustelukokemuksesta jäävä positii-
vinen mielikuva.  
 
”Et mun on niinku silleen mietittävä se et tulos- ja kehityskeskustelu saattaa  olla 
jonkun kanssa ainut semmonen syvällisempi keskustelu minkä mä käyn. Et mä sai-
sin siitä sen täyden hyödyn. Et saa siitä niinku vahvuuksia pönkittämistä ja sitä 
enemmänkin, ja sit se korjaava tulee ehkä siellä et tekee, et suurin osa lähtee niin-
kun sillä mielellä, että niillä on niinkun ihan hyvä mieli ja ne on ite tuonu ne ke-
hittämisen paikat esille, ei niinkään että minä.”(Sylvi) 
 
Kehityskeskusteluissa jotkut työntekijät saattoivat nostaa esille työnjakoon ja vastuisiin 
liittyvää toimintaa ja arvioivat niiden onnistumista. Keskustelussa käytiin läpi edellisen 
kauden tavoitteet ja arvioitiin yhdessä niiden saavuttamista ja onnistumista, mikäli ne 
olivat arvioitavissa. Useissa haastatteluissa nousi esille, että rakentava kritiikin antami-
nen edellytti luottamusta esimiehen ja työntekijän välillä. Luottamuksen kokeminen ja 
avoimen palautteen antaminen myös esimiehelle vaihteli haastateltavasta riippuen. Ke-
hityskeskustelut sinänsä olivat esimiehille oppimisen paikka ja sen onnistuminen siinä 
oli heille yksi esimiestyön koetinkivi, etenkin silloin kun jouduttiin keskustelemaan 
vaikeista asioista, kuten työntekijöiden välisistä riidoista, näkemyseroista tai puuttu-
maan suoranaisesti työntekijän työn tekemiseen. 
 
Monipuolisten palaverirakenteiden myötä yksikössä oli toimivat keskustelufoorumit ja 
mahdollisuus käsitellä erilaisia asioita. Työssä tapahtuvaa oppimista nähtiin tukevan 
yhteisössä vallitseva avoimuus ja uskallus tuoda esille sellaisiakin näkökulmia, jotka 
eivät vastaa suuren joukon näkemystä tai ammatin julkilausuttua jargoniaa.  Esimiehet 
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pyrkivät omalla toiminnallaan olemaan esimerkkinä erilaisten näkemysten esille tuo-
misessa ja ajatusten haastamisessa. 
 
Haastatteluaineistossa oli havaittavissa, että tiimeissä käsiteltävät asiat painottuivat 
hieman eri tavoin riippuen lapsiryhmän iästä. Esikouluikäisten ryhmässä toiminnan ar-
viointi ja siitä sopiminen olivat isommassa roolissa kuin alle 3-vuotiaiden ryhmässä, 
jossa taas lasten kehityksen seuraaminen painottui enemmän. Tiimipalavereissa arvioi-
tiin myös tiimin yhteistä työtä (kollektiivinen reflektio KR, ks. taulukko 8.). Yhteisen 
työn arviointi näytti painottuvan viikoittaisessa tiimipalaverissa sopimusten ja järjeste-
lyjen toimivuuteen ja kimmokkeena työn arviointiin toimi ongelmakohta. Tiimin työn 
arvioiminen edellytti kuitenkin luottamuksellista suhdetta tiimin jäsenten kesken, koska 
myös yksilön työ ja toimintatavat tiimissä saattoivat joutua arvioinnin ja tarkastelun 
kohteeksi.  
 
”..Sehän ei tarkota välttämättä lainkaan mitään, että joku on toiminu väärin, vaan 
ihan niin siis niiku tilanne mikä ois hyvä käydä yhdessä läpi. Että nyt ku meillä oli 
viime viikolla tää tilanne että, että siitä on heränny mulle tällasia ajatuksia, mitä 
se teissä on herättäny ja pitäiskö meidän tästä lähtien tehdä jotenkin toisin joku 
asia, tai mitä meidän pitäs ottaa huomioon. Ja sit ku niitä yhessä puhuu niitä asi-
oist niin ne niinku tavallaan aukee, ja sitten ne ei jää myöskään itteensä kalva-
maan ne asiat, että kun siitäkään asiasta ei ikinään puhuttu, vaan..”(Tyyne) 
 
Tiimeissä tehtiin ns. puolivuosi- ja vuosiarviot, joissa toimintaa arvioitiin tiimin kasva-
tuksellista toimintaa määrällisellä kuin laadullisella tasolla. Haastatteluaineistosta ilme-
ni, että tiimissä annettiin palautetta toiminnasta, omaa toimintaa reflektoitiin ja arvioi-
tiin lasten reaktioita.  Tiimi toimi yksilötason reflektiivisen prosessin (reflektiivinen 
havainnointi RH, taulukko 8.) peilinä, jolloin saatettiin tarkistaa työkavereilta oman 
toiminnan ja lapsille suunnitellun ja toteutetun toiminnan onnistumista. Lyhyen työko-
kemuksen omaavat työntekijät kokivat tiimin tuen ja palautteen tärkeäksi omassa am-




”..pyysinkin Riittaa ja Hannelea, että jos he vois kertoa mulle, ja sitten siinä ihan 
kun oli aika opettaa sitä kelloa, että puuttukaa oikeesti ja sanokaa jos jotaki tulee. 
Nii kyllä he tekivät sitä että mun mielestä se on parempi että se sanotaan siinä 
vaiheessa.”(Lyydia) 
 
Päiväkodissa kollektiivista reflektiota (KR, ks. taulukko 8.) käytiin tiimin työstä, mut-
ta myös jossain määrin yksilön toiminnasta. Parhaimmillaan tiimi saattoi tukea rehelli-
sellä palautteella yksilön oppimista, joka johti itsereflektion syntymiseen ja sen myötä 
toimintatapojen muutokseen. Kasvatustyössä ja erityisesti pienten lasten kasvatuksessa 
korostuu työntekijän moraali ja etikkaa toiminnan ohjaajana, koska pienet lapset eivät 
välttämättä itse osaa kertoa ja antaa palautetta työntekijöiden tavasta toimia. Palaveri-
en videoaineistossa nousi esille myös työyhteisössä vallitseva positiivisen palautteen 
antamisen kulttuuri: hyvästä palautteesta iloittiin joukolla ja samalla pyrittiin avaa-
maan palautteen saamiseen johtaneita tekijöitä. Keskustelun avulla tehtiin osin ehkä 
tiedostamattakin yhteisen työn reflektoiminen.  
 
Työyhteisössä oli esimiehen mukaan käytössä tiimikehityskeskustelut, joissa tiimin työ-
tä arvioitiin kerran vuodessa yhdessä esimiehen kanssa. Keskustelun pohjana toimi tii-
min oma puolivuotis- ja vuosiarvio, lisäksi keskustelussa käytiin läpi tiimin tavoitteet ja 
miten ne on saavutettu sekä asetettiin uudet tavoitteet. Tiimikehityskeskustelujen va-
kiintuneesta käytännöstä ei voi kuitenkaan olla varma, sillä se ei noussut käytänteenä 
esille työntekijöiden haastatteluissa. 
 
4.1.3 Tietoa oppimisen tueksi - kognitiivinen osaaminen 
 
Havainnoidessaan tiimejä esimies saattoi kerätä tietoa yksittäisen työntekijän tavasta 
tehdä työtä, tiimin yhteisen työn sujuvuudesta ja lapsiryhmästä sekä sen tuomista vaa-
timuksista. Tuon tiedon pohjalta oli helpompi myös käydä kehityskeskusteluja työnteki-
jöiden kanssa sekä havaita kehittämisen kohteita. Havainnot toimivat esimiehelle tie-
donhankinnan väylänä ja varsinaisessa kehityskeskustelussa hän saattoi muodostaa 
merkityksiä yksilöiden ja tiimien ja lapsiryhmien toiminnasta jotka puolestaan auttoivat 




Ongelmien ratkaisemiseen ja toiminnan kehittämiseen hankittiin tietoa mm. työnantajan 
järjestämien tai omaehtoisen koulutusten avulla, hankkimalla osaamista mm. uusien 
menetelmien ja mallien käyttämiseen (taidekasvatus, kielellisen kehittämisen ohjelma), 
perehtymällä kirjallisuuteen ja havainnoimalla kollegaa omassa tai toisessa työyksikös-
sä. Uusien menetelmien oppimiseen ja tiedon jakamiseen käytettiin päiväkodissa usein 
toisen työn havainnointia ja mallioppimista. Työyhteisössä oli myös tapana, että koulu-
tuksiin osallistuneet kertoivat koulutuksesta yksikön yhteisessä palaverissa. Tiimeissä 
voitiin selkiyttää mm. mitä organisaatiotason ohjeistukset ja määräykset tarkoittavat, 
avata organisaation eri prosesseja sekä luoda merkityksiä mm. teoreettisille ja menetel-
mällisille viitekehyksille tai jopa lapsen tai ryhmän toiminnalle. Tiimi toimi siten työssä 
oppimisen prosessimallin (kognitiivisen prosessin, ks. taulukko 8.) käsitteellisen tiedon 
integroimisen (KT) paikkana.  
 
” ..Sit me käytiin niitä asioita läpi niinkun meidän omassa siinä porukassa plus 
sitten isommassa semmosessa porukassa missä oli sitten kaikki mukana, tämmö-
nen palaveri… käytiin läpi..ja sit kun mä niinkun opin sen asian niiltä ohjaajilta, 
et siihen pitää niinkun luottaa et se niinkun vie ja kantaa se prosessi, siihen kuu-
luu välillä se kaaos vaihe, ja siihen kuuluu se semmonen pelko että tästä ei tuu mi-
tään.. et sekin kertoo jostain, lapset käy siinä jotain läpi  ja se vie jonnekin, ja sun 
vaan pitää vaan luottaa siihen että se kyllä kantaa.”( Tyyne) 
 
Kasvattajien toiminnan ja suhtautumisen taustalla vaikuttavat arvot. Tiimityössä arvois-
ta keskusteleminen ja siihen pohjautuva merkitysten avaaminen on yhteisen kasvatus-
työn kulmakivi ja tae sille että aikuiset toimivat yhtenäisesti. Haastatteluissa ja myös 
esimiehen havaintojen perusteella oli havaittavissa tiimien kehitysten eri vaiheet (esim. 
kosiskeluvaihe) jolloin arvokeskustelussa oltiin varsin eri vaiheissa.  Esimies näki oman 
roolinsa merkittävänä tiimien arvokeskusteluiden ja perustehtävistä käytävien keskuste-
lujen alkuun panijana. 
 
Työyhteisössä nähtiin erilainen osaaminen vahvuutena, ja sen mahdollisimman tehok-
kaaseen hyödyntämiseen oli pyritty löytämään erilaisia keinoja. Päiväkodissa suosit-
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tiin erityisesti ns. menetelmädemonstraatioita, jolloin uuden menetelmän osaava työn-
tekijä demonstroi sen vaihe vaiheelta kollegoilleen, jotka saattoivat keskeyttää ja tar-
kentaa ohjeita tarvittaessa.  Menetelmädemonstraatiossa käytiin keskustelua sekä käy-
tännön ohjaustilanteisiin liittyvistä asioista, että menetelmän taustalla vaikuttavista 
teoreettisista lähtökohdista. Vakiintuneena toimintatapana oli myös kollegan toimin-
nan havainnointi ja siitä nousseiden ideoiden hyödyntäminen omassa työssä. Päiväko-
din yhteisissä palavereissa oli lisäksi käytänteenä, että koulutuksiin osallistuneet ker-
toivat koulutuksen annista. Em. toiminnalla pyrittiin levittämään yksilöiden olemassa 
olevaa osaamista koko työyhteisön hyväksi.  Kehityskeskusteluissa keskusteltiin myös 
yksittäisten työntekijöiden kehittymistarpeista ja organisaation tarjoamista lisäkoulu-
tusmahdollisuuksista.  
 
Päiväkotityön luonne ja yhteinen kasvatusvastuu vaativat varsin yksityiskohtaista 
suunnittelemista ja toimintatavoista sopimista. Tiimin yhteistä työtä suunniteltiin vii-
koittaisissa palavereissa hyvin konkreettiselle tasolle, ja suunnitteluun osallistuivat 
kaikki tiimin jäsenet. Talon yhteisissä palavereissa määriteltiin laajempia linjauksia, 
joita sitten purettiin käytännöntasolle tiimeissä. 
 
Pedagogisen tiimin havainnointi- ja videointiaineisto koostui tilanteesta, jossa henkilös-
tölle perehdytettiin uutta ns. Kili-menetelmää. Menetelmällä tuetaan lasten kielellisiä ja 
sosiaalisia taitoja. Ohjelma oli Vantaan kaupungin varhaiskasvatuksen yksi kehittämi-
sen painopiste aineiston keräämisen aikaan. Menetelmän teoreettiseen viitekehykseen ja 
käytännön toteutukseen oli perehtynyt yksikössä muutama työntekijä, jotka demonstroi-
vat Kili- opetustilanteen kollegoilleen. He toimivat opettajina ja ”lapsiksi” opetustilan-
teeseen tuli kaksi työntekijää. Lapsen roolissa olleet työntekijät ottivat itselleen ilman 
etukäteissopimusta erilaiset roolit. Toinen heistä oli aktiivinen ja kielellisesti taitava, 
kun taas toinen oli passiivinen ja haluton. Pedagoginen tiimi toimi näin toteutettuna 
tulkitun intuition integroimisen (II, ks. taulukko 8.) paikkana, jolloin osallistujat saattoi-
vat perehtyä uuteen menetelmään, tehdä siihen liittyviä tarkentavia kysymyksiä de-
monstraation eri vaiheissa, jakaa kokemuksia, kysyä vinkkejä ja he pystyivät näin muo-
dostamaan demonstroidun kokemuksen kautta alustavia merkityksiä menetelmän toteut-
tamisesta ja hyödyistä. Haastatteluissa ilmeni myös, että menetelmädemonstraatiot oli-
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vat suosittuja työtapoja ja uusien menetelmien opettamisessa tutkimuksen kohteena ol-
leessa päiväkodissa.  
 
Kili-menetelmän havainnointitilanteessa korostui malliopettamisen ajatus, aiempaa me-
netelmän opettamiseen johtanutta polkua (intuition muodostus IM ja intuition tulkinta 
IT, ks. taulukko 8.) ei ole havaittavissa aineistossani. Haastatteluaineiston perusteella 
voidaan kuitenkin nostaa esille muutama aihio, jotka antavat viitettä siitä, että pedagogi-
sessa tiimissä tapahtuisi yksikkötasolla intuition muodostamista ja intuition tulkintaa. 
Pedagogisen tiimin tarkoitus oli työyhteisössä vielä jäsentymätön, mutta kolmessa haas-
tattelussa nousi esille, että em. tiimi voisi toimia ongelmakohtien ja kehittämistarpeiden 
määrittelemisen paikkana, vaikka oma tiimikin koettiin tärkeäksi.  
 
"..aina jollaki tulee mieleen ja aletaan miettiin että vois tehä näin ja sitten käyään 
edelleenkin siellä pedassa (pedagoginen tiimi), ja sieltä niitä tulee. Monesti se tu-
lee ryhmästä joku semmonen juttu että..”(Lyydia)  
 
Esimiehen näkemyksen mukaan pedagogisen tiimin toiminnan tarkoitus oli ennen kaik-
kea nostaa esille tiimejä mietityttäviä asioita ja ongelmakohtia sekä avartaa kasvattajien 
näkemyksiä yhteisen keskustelun pohjalta, pikemmin kuin että aiheet annetaan ylhäältä 
päin. Esimiehen kokemuksen mukaan pedagoginen tiimi ei vielä toiminut aivan sen 
tarkoituksen mukaisesti. 
 
Keskustelua käytiin myös käytännön ohjaustilanteen toteuttamisesta, siitä kuinka usein 
ja tiuhaan kyseistä menetelmää kannattaa toteuttaa, jotta siitä olisi nähtävissä tuloksia, 
mitä tilaan ja paikkaan liittyviä seikkoja kannattaa ottaa huomioon ja miten kannattaa 
valita osallistujia.  
 
Tulkittuun intuition integrointi (II) käytäntöön tuli esille myös edustuksellisessa tiimissä 
kun siellä sovittiin yhteisesti toimintatapaan liittyvistä muutoksista ja siitä miten ne to-
teutetaan käytännössä eri-ikäisten lasten ryhmissä. Vantaan kaupungin tasolla tehdyssä 
päiväkotilapsille suunnatussa kyselyssä oli noussut esille, että varsin suuri joukko lap-
sista koki, ettei kukaan aikuinen huomioinut heitä päiväkotiin aamulla saapuessa tai 
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iltapäivällä pois lähtiessä. Edustuksellisen tiimin jäsenet pohtivat päiväkodissa aiemmin 
tapana olleen kättelyn merkitystä lapselle, vanhemmille ja työntekijöille ja sopivat em. 
tulosten ja omiin kokemuksiin pohjautuvan tiedon perusteella uuden toimintatavan.  
 
Tiimit toimivat uuden tiedon ja mallien ja organisaatiotason toimintatapojen käytäntöön 
jalkauttamisen moottorina, jolloin tiimissä suunniteltiin ja toteutettiin uuden tiedon, 
mallin tai toimintatavan käytännön toteuttaminen (toiminnalla oppiminen TO, taulukko 
8.). Varhaiskasvatustyössä korostetaan vanhempien kasvatusvastuuta ja päiväkodin roo-
lia vanhempien kasvatustyön tukena. Videoidussa materiaalissa nousi esille, että van-
hempien kanssa sovittiin sellaisista asioista, jotka liittyivät yksittäisen lapsen ohjaami-
seen ja häneen kohdistuviin toimintatapoihin.  Kokeneempi kollega saattoi myös par-
haimmillaan toimia mentorina ottamalla noviisin mukaan uusiin ja haastaviin tilantei-
siin, mestari-oppipoikamallia mukaisesti.   
 
"....Kun mä olin vasta valmistunut mua ei dissattu..että Tuula otti mut mukaan 
niihin keskusteluihin, oli jotain huolen puheeks ottoo niin siihen, istu siinä tai mä 
istuin siinä vieressä ja seurasin ku hän ihan niinku puhui.”(Tyyne) 
 
Uusien toimintamallien jalkauttamisessa hyödynnettiin kollegoiden eritasoista ja eri 
asioihin painottuvaa osaamista sekä jalostettiin oman tiimin toimintaa soveltuvaa mal-
lia. Jalkauttamisessa lähdettiin liikkeelle vahvimman osaajana vetämänä, mutta sa-
maan aikaan pyrittiin varmistamaan, että kaikki tiimin jäsenet kartuttavat tietoa ja 
osaamista kyseisestä toimintatavasta, mallista tai ohjeesta. 
 
4.1.4 Uusi toimintamalli työyhteisön tavaksi toimia – operatiivinen osaaminen 
 
Kehityskeskusteluissa voidaan käydä läpi työntekijän työtehtäviä, tarkentaa niitä, kes-
kustella uusista työtehtävistä ja sopia työn sisältöön liittyvästä kehittämisestä eli suunni-
tella myös aktiivista toimintaa (AK). Keskustelut toimivat paikkana, jossa esimies saat-
toi haastaa työntekijää uusien tehtävien pariin ja sitouttaa heidät niihin. Kehityskeskus-
telussa voitiin keskustella uusista työtehtävistä ja niiden toteuttamistavoista, mutta lä-
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hinnä pintapuolisesti. Työntekijät kokivat esimiehen tuen uusien mallien suunnittelussa, 
toteuttamisessa ja selkiyttämisessä tärkeäksi joka vaiheessa. 
 
”… me luotiin ne tavotteet, mitä tarvitaan niinkun tonne jos luodaan uutta toimi-
vaa ryhmää ja pedagogiikkaa niin aivan siis.. ja sitten multa otettiin (esimies) ta-
vallaan ne paineet pois siitä että ei sun tarvikaan tietää, ja unohda se ja rupee te-
keen silleen töitä kun sä oot tehny..”(Tyyne) 
 
Päiväkodissa oli selkeät säännölliset palaveri- ja kehityskeskustelukäytännöt joita 
noudatettiin tarkasti. Esimiehet pyrkivät myös tietoisesti sekoittamaan satunnaisten 
palaverien kokoonpanoja, jotta työntekijöiden välille syntyisi monipuolisia mahdolli-
suuksia keskustella erilaisista näkemyksistä. Palaverien tärkeys oli nostettu esille 
myös esimiehen taholta, niitä ei peruttu edes henkilöstön vajaustilanteessa. Monipuoli-
set palaverikäytännöt antoivat mahdollisuuden puhua työstä erilaisissa foorumeissa eri 
kokoonpanoilla ja painotuksilla ja edesauttoivat kehittämisorientaation syntymistä 
työyksikössä. 
 
Uusien menetelmien ja mallien käyttöönottamisessa tiimeillä oli keskeinen merkitys. 
Tiimi toimi paikkana jossa organisaatiotason linjaukset voitiin jalkauttaa aina yksilöta-
solle asti. Monimutkaisille asioille voitiin luoda merkityksiä tiimin jäsenten välisissä 
keskusteluissa ja yhteisessä työn kontekstissa, joskin tiimien kyky muodostaa yhteisiä 
merkityksiä erosi toisistaan. 
 
Haastattelussa tuli esille, että pedagogisesta tiimiä käytettiin myös kaupungin yleisten 
ohjeistusten ja toimintatapojen jalkauttamisen paikkana (tiedon institutionaalistaminen 
TI, ks. taulukko 8.). Tiimissä voitiin keskustella kyseisten ohjeistusten merkityksistä 
sekä käytännön haasteista ja palata siihen kokeilemisen jälkeen. 
 
"… Esko-havainnointilomake, just tää uusi joka tuli tonne eskaripäätyyn, niin sitä 
esittelivät silloin syksyllä yhes pedatiimissä: miten se toimii, mitä siin on niitä ja 
siin tuli itseasias se, mitä mä just mietin, et tehään viskareille (5-vuotiaille)… sitä 
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hommaa ja käytetään, ja se tuli niinku sitä kautta….jotain uutta materiaalia, niin 
se käydään sitten ku katotaan, et miten se toimii, niin sitten.”(Onerva) 
 
Pedagogisessa tiimissä käytiin opetusdemonstraation lopuksi keskustelua siitä miten 
menetelmä kannattaa ottaa käyttöön eli kuinka tieto institutionaalistetaan (TI). Varsinai-
nen työn jalkauttaminen tapahtui kuitenkin tiimeissä, jossa tiimin jäsenet sopivat kuinka 
käytännön toteutus hoidetaan oman lapsiryhmän kanssa. 
 
4.2 Työssä oppimista estävät tekijät 
 
4.2.1 Luottamus ja avoimuus - sosiaalinen osaaminen 
 
Vaikka neljän (kuudesta) haastateltavan mielestä päiväkodissa vallitsi luottamuksellinen 
ja avoin ilmapiiri, oli aineistosta havaittavissa, että luottamuksellisuuden ja avoimuuden 
suhteen pitäydyttiin harmonian ja hyvänolon tunteessa.  Yksi haastateltava nosti esille 
luottamuksen puutteen tiimien päätöksentekoon liittyen. Erilaisia tapahtumia varten 
perustettujen työryhmien suunnittelutyöhön puututtiin jonkun toisen tiimin toimesta 
mm. sisältöä muuttamalla. Lisäksi haastateltava koki myös edustuksellisen tiimin työta-
van olevan epäluottamuksellinen edustajan toimivaltaa kohtaan. Edustuksellisessa tii-
missä päätettävät asiat vietiin omalle tiimille ja tuotiin takaisin seuraavassa kokouksessa 
kun kaikkien mielipide on selvillä, sen jälkeen voitiin vasta tehdä päätös.  Haastatelta-
van mielestä valtuutetulla edustajalla on tiimin valtuutus päättää asioista, eikä kaikkea 
tarvitse palauttaa tiimin käsiteltäväksi.  
 
Haastatteluaineistosta kävi myös ilmi, että kriittisen palautteen antaminen työkaverille 
koettiin vaikeaksi jopa tarpeettomaksi. Korjaavaa palautetta annettiin kuitenkin, mikäli 
kollegan toiminta koettiin omien eettisten periaatteiden vastaiseksi tai se liikkui ns. hy-
vän käytöksen rajoilla. Palautetta kollegoille annettiin pääsääntöisesti onnistumisista, ja 
kriittisen ja korjaavan palautteen antamisen suhteen oltiin varovaisia tai siihen ei koettu 




"...siit mä kyl sanoin sille kerran, et toi kuulostaa tosi kurjalta (työkaveri huutaa 
lapselle)  eikä se niinkun hyödytä mitään. Niin se sano etku ei se usko. Mä sanoin 
et ei se auta silti, laps on pieni niin ei muista sitä seuraaval kerral. Se kyl autto, et 
mä en muista että ois ollu enää…”(Alma) 
 
Luottamuksen puutteen yhtenä ilmentymänä voidaan pitää myös muutamien työnteki-
jöiden esille nostamaa työyhteisön ilmapiiriä, joka ei sallinut erilaisten näkemysten esil-
le tuomista. Keskustelussa jäätiin haastateltavien mielestä yleisesti hyväksytylle tasolle, 
joka ei johda uusien ajatusten syntymiseen.  
 
" mä kaipaan tänne ilmapiiriin enemmän semmosta sallivutta ja semmosta erilai-
suuden hyväksymistä. Et musta täällä on pikkusen sitä semmosta syyllisen etsimis-
tä, ja varotaan ja asioita ei uskalleta sanoa suoraan missä ne pitäsi sanoa. Siis  
tää on hyvinvoiva talo ja täällä on kauheen hyvä olla, mut et semmonen et ku mä 
saisin sen avattuu täällä niin mä uskon että päästäs pidemmälle, ja ehkä sem-
mosia klikkejäkin avais ja sit vähän sallittas.”(Sylvi) 
 
Päiväkodissa lapsiryhmän kasvatustehtävää hoitavat lastentarhanopettajat ja lastenhoita-
jat. Palkkaus, vastuut ja roolit ovat erilaisia ja aiheuttavat usein skismaa työntekijöiden 
välillä.  Ammattikuntien roolien ja eri tehtävien sekoittuminen ja siitä aiheutuvat näke-
myserot ovat ns. tulenarkoja keskusteluaiheita ja ovat usein esteenä myös ammatilliselle 
kehittymiselle ja oppimiselle.  
 
4.2.2 Palautteen antaminen ja arviointitaidot - reflektiivinen osaaminen 
 
Jotta asioita ja toimintatapoja voidaan muuttaa, pitäisi yksilöiden ja tiimien saada palau-
tetta toiminnasta. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot olivat tutkimuksen 
kohteena olleessa työyhteisössä erilaisia. Esimiehen palautteen vastaanottamisen kykyä 
pidettiin hyvän johtajan perusedellytyksenä ja sitä arvioitiin varsin kriittisesti.  
 
Tutkimuksen kohteena olleessa työyhteisössä monipuoliset käytänteet loivat useita 
mahdollisuuksia työntekijöille saada palautetta omasta työstä. Ongelmalliseksi osoittau-
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tui kuitenkin ajattelemattomasti annettu palaute ja kyvyttömyys vastaanottaa palautetta. 
Ne haittasivat palautteen saajan mahdollisuutta käsitellä asiaa ja toisaalta loivat tilantei-
ta, jossa palautteen saamista pelättiin, eikä sitä uskallettu avoimesti myöskään antaa. 
Kaksi haastateltava totesi, että palaute jäi liian usein sellaiselle tasolle, ettei siitä saanut 
konkreettisesti mitään irti. Sen lisäksi että kriittistä tai rakentavaa palautetta annettiin 
varovaisesti, ilmeni myös että palautteen sisältö oli mitäänsanomatonta, jolloin se ei 
antanut saajalleen lisäinformaatiota. 
 
”Hirmu herkästi me sanotaan niinko että hyvä, ja sitten ei lähetä kunnolla ker-
toon että mikä siinä oli se hyvä juttu.. se ite ydin jää ehkä sanomatta mikä siitä to-
siaan teki sen hyvän.”(Lyydia) 
 
Työntekijöiltä saatu palaute erilaisten ratkaisujen merkityksistä ja toimivuudesta antaa 
esimiehelle mahdollisuuden reflektoida omaa toimintaa ja kehityskeskustelu antaa par-
haimmillaan siihen mahdollisuuden. Esimiehet kokivat työntekijöiltä saatavan palaut-
teen erittäin tärkeäksi, mutta he eivät saaneet sitä mielestään riittävästi. Molemmat esi-
miehet olivat tehneet samansuuntaiset johtopäätökset siitä miksi työntekijöiden antoivat 
vähän palautetta kehityskeskustelussa. Esimiesten mielestä palautteen antamisen vähyy-
teen vaikutti heidän oma ”vahva” persoonansa ja tapa tuoda ajatuksia ja mielipiteitä 
esille napakasti ja suorasukaisesti. Esimiesten oman työn reflektoimisen mahdollisuudet 
ja niistä keskustelut arkisessa työssä vaikuttivat olevan vähäisemmät, mutta he olivat 
ratkaisseet tätä ongelmaa hyödyntämällä esimieskollegoiden verkostoa.  Pitkän työko-
kemuksen omaavalta luottokollegalta saattoi kysyä neuvoa, ja oman johtamiskokemuk-
sen karttuessa kollega toimi myös peilinä jo tehdyille ratkaisuille. 
 
Oman ja tiimin työn arviointitaidot ja tiimin kehitysvaihe olivat myös esteenä työssä 
oppimiselle silloin kun työtä ei kyetty arvioimaan kohtuullisen realistisesti tai tiimin 
kehitysvaihe oli sellainen että jokainen jäsen pyrki hyvänolon ja harmonian säilyttämi-
seen. (vrt. Tuckman 1966). Kolmessa haastattelussa nousi esille työyhteisössä vaikutta-
vat säännöt ja osin tiedostamattomatkin perusolettamukset, jotka ohjasivat työyhteisön 
jäsenten tapaan toimia, havainnoida, ajatella ja puhua. Vaikeista asioista puhuminen ja 
kriittisen palautteen antaminen koettiin useiden haastateltavien osalta vaikeaksi tai ole-
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mattomaksi. Lisäksi kolmessa haastattelussa todettiin, että työntekijät eivät nähneet tar-
vetta puuttua kollegan työhön tai että asioista oltiin yksimielisiä 
 
Työntekijöillä oli varsin erilaiset reflektointitaidot, jotka tulivat esille kehityskeskuste-
luissa yksilöiden kyvyssä analysoida omaa toimintaa ja toisaalta tiimipalautteessa tii-
min kykynä arvioida ja kehittää tiimin työtä.  
 
” työn arviointi ei oo (realistista) ja siihen niinku sekottuu tämä oma hyvänolon 
tunne siinä alussa ja sit siinä on ihan niinku selkeitä eroja niinku yksilöitten välil-
lä että, että kuka pystyy siinä ammatillisessa mielessä ja kuka arvioi et joo et 
meillä on hirveen samantapanen tapa ajatella ja me ymmärretään puolesta sanas-
ta.” (Sylvi) 
 
Muutaman työntekijä nosti esille myös oman toiminnan reflektoimisen vaikeuden.  
Oman toiminnan arvioimisen nähtiin kuitenkin helpottuvan työkokemuksen myötä. 
 
”…no ei se oo koskaan helppoa.....nykyään on paljon helpompi arvioida kun nuo-
rempana…et en tiedä onko jonkinlainen ammattivarmuus tullu vai mistä se joh-
tuu...”(Alma) 
 
Toiminnan arvioiminen näytti aineiston perusteella olevan varsin epäsystemaattista ja 
mututuntumaan perustuvaa, lähinnä kokemusten jakamista. Vaarana on se että arviointia 
ohjaa yksilön huomion kiinnittäneet asiat ja kokonaisuus voi painottua johonkin tiettyyn 
osa-alueeseen. Kehityskeskusteluissa käytettiin kaupungin virallisia kehityskeskustelu-
lomakkeita. Lomakkeet täytettiin etukäteen ja keskustelu käytiin sen pohjalta. Keskuste-
lussa sovitut asiat kirjattiin lomakkeeseen, jotta työntekijät saattoivat palata itsekseen 
sovittuihin asioihin. Käytännössä lomakkeet eivät toimineet työtä ohjaavana työkaluna 
kuin yhden haastateltavan osalta. Keskustelulomakkeeseen palattiin pääsääntöisesti vain 
hieman ennen uutta keskustelua.  
 
”(kehityskeskustelulomakkeen) otin itelle etukäteen siittä kopion ja saatan jonku 
kerran lukea sen ja kyl mä aika hyvin itseasia sen muista, mut et on mulla se niin 
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vimeistään siin vaihees kun täytin tän uuden katoin siihen edelliseen, jos kysytään 
sitten että miten onnistunut on edellisen kauden tavoitteista ja näin. Niin kyl mä 
niinku luin että mitä mä olin tänne taas kirjottanutkaan.”(Onerva) 
 
4.2.3 Merkitysten rakentuminen - kognitiivinen osaaminen 
 
Oppimista tukeva kehityskeskustelu voi toimia paikkana jossa tarkennetaan esimiehen 
kanssa esim. organisaation ylimmän tason strategian, arvojen, vision ja ohjeiden merki-
tystä yksilön työssä, keskustellaan oman yksikön toiminnan taustalla vaikuttavista peri-
aatteista ja toimintamalleista yms. tai esim. selkiytetään teoreettisten viitekehysten mer-
kitystä omassa arjen työssä (abstraktin käsitteellistämisen AK, ks. taulukko 8.). Haastat-
teluaineistossa kävi ilmi, että kehityskeskustelut eivät juuri tue työssä oppimisen proses-
simallin abstraktin käsitteellistämisen (AK) prosessia. Aineistosta nousi vain yksi tee-
ma, jossa kehityskeskustelu toimi esimiehen ja työntekijän välillä merkitysten muodos-
tamisen paikkana. Tuo merkitysten muodostaminen liittyi työntekijöiden välisiin vuoro-
vaikutussuhteisiin ja niihin liittyviin ongelmiin. Keskustelussa työntekijät saattoi tuoda 
julki oman näkemyksensä työntekijöiden välejä hiertävistä asioista, esimies saattoi 
kuunnella kaikkien osapuolien näkemyksiä ja nostaa esille asioiden merkityksiä eri 
henkilöille sekä ohjata yksittäistä työntekijää tilanteen ratkaisemisessa.  
 
”…joku mikä ärsyttää (työntekijää ja tulee esille esimiehen kanssa keskustelussa) 
vaan mä lähen siltä ammatilliselta pohjalta ja ettiin niinku sitten niitä samankal-
taisuuksia siinä ammatillisessa mielessä ja sitten sitä että ja jatkuvasti minä tois-
tan että ootko sinä keskustellut asiasta (työntekijän kanssa).. ”(Sylvi)  
 
Tiimien kohtaamia ongelmia pyrittiin ratkaisemaan keskustelemalla ja ongelman 
ratkaisua edistävä tiedonhankinta vaikutti olevan epäsystemaattista ja jäävän yksittäisen 
työntekijän aktiivisuuden tai innokkuuden varaan. Oman ammattitaidon kehittämisen 
innokkuus kouluttautumalla vaihteli haastateltavista riippuen. Erityisesti iäkkäämmät 
työntekijät edellyttivät koulutukselta selkeää hyödyllisyyttä omaan työhön, ja 




Yhteisen ja yksittäisen työn suunnittelussa oli erilaisia käytänteitä, joka sinänsä voidaan 
nähdä rikkautena. Oppimista estäväksi tekijäksi se voi muuttua kuitenkin silloin kun 
kaikki ei sitoudu tehtyihin suunnitelmiin. Sitoutumisen puute yhteisesti sovittuihin 
asioihin oli este uuden toimintatavan käyttöönottamiselle ja toimintatavan 
jatkojalostamiselle. Eräs haastateltava kertoi kuinka lasten havainnoimiseen kehitellyn 
dokumentointipohjan jalkauttaminen epäonnistui kun tiimin muut jäsenet eivät 
osallistuneet siihen vaikka yhdessä oli näin sovittu. Yhteisesti sovittujen asioiden 
toteuttamiseen sitoutuminen edellyttää merkitysten rakentumista mm. keskustelemalla, 
ja tiimi on siinä merkittävässä roolissa.  
 
4.3.4 Seuranta ja tiimien funktiot - operatiivinen osaaminen 
 
Vaikka työyhteisössä oli luotu toimivat rakenteet erilaisille ja eritasoisille kohtaamisille 
ja asioiden käsittelemisille, pedagogisen tiimin tehtävä ja osallistujat olivat jääneet siitä 
huolimatta epäselväksi usealle haastateltavalle. Pedagogiseen tiimiin osallistumista oli 
palaverin perustamisen alkuvaiheessa vedetty opettajavoimin ja lastenhoitajat olivat 
jääneet syystä tai toisesta ulkopuolelle. Varsinaista syytä tähän käytäntöön ei tunnuttu 
muistettavan, ja vaikka osallistumista haluttiin laajentaa koskemaan koko 
henkilökuntaa, tuntui muutoksen tekeminen jälkikäteen haastavalta.    
 
Uusista toimintamalleista ja ideoiden kehittelemisestä keskusteleminen esimiehen kans-
sa näytti haastatteluaineiston perusteella olevan vähäistä. Kehityskeskusteluissa tehtyi-
hin sopimuksiin ja sovittuihin asioihin ei palattu yhteisesti kuluvan vuoden aikana. Yksi 










5.1 Henkilökohtaiset kehityskeskustelut ja työssä oppiminen 
 
Työssä oppimisen näkökulmasta katsottuna henkilökohtaiset kehityskeskustelut toimi-
vat paikkana, jossa työntekijät voivat purkaa esimiehelle omassa työssä kohtaamiaan 
haasteita ja kuvailla oman arkisen työn toimintaympäristöä sekä niistä syntyneitä ko-
kemuksia ja käsityksiä. Kivimäki & al. ( 2002a, 44–49.) toteavatkin esimiehen ja työn-
tekijöiden muodostavan työyhteisössä sosiaalisen tukiverkon, jotka näkyvät parhaim-
millaan mm. käytännön apuna ja henkisenä tukena. Tavoitteiden saavuttamista tarkas-
teltiin esimiehen kanssa, mutta usein ne koettiin myös vaikeasti mitattaviksi ja varsi-
naisia mittareita ei ollut käytössä. Työn kasvatuksellisen luonteen vuoksi mittareiden 
asettaminen onkin haastavaa. 
 
Esimies saattoi muodostaa kehityskeskustelujen perusteella kuvaa lapsiryhmistä ja nii-
den parissa työskentelevien kasvattajien tavasta tehdä työtä sekä siitä millaisissa tilan-
teissa yksiöt ja tiimit toimivat (ks. Meretniemi (2012, 23). Tuon tieto toimi esimiehen 
johtamisen työkaluna. Henkilöstön mielestä kehityskeskustelujen tärkein osa oli palaut-
teen saaminen esimieheltä, koska sitä kautta työntekijä saattoi muodostaa käsityksen 
siitä, kuinka onnistunut oli omassa työssään. (ks. Aarnikoivu 2010, 127; Hyppänen 
2007,113–114; Sydänmaanlakka 2001, 58). 
 
Aarnikoivu (2010, 127) ja Hyppänen (2007,113–114) toteavat palautteen antamisen ja 
vastaanottamisen olevan kehittymisen edellytyksenä. Kehityskeskusteluiden ja tiimipa-
lavereiden keskeisiä onnistumisen edistäjiä ovat palautteen antamisen ja vastaanottami-
sen taidot. Esimiehet kokivat palautteen saamisen työntekijöiltä erittäin tärkeäksi oman 
johtamistaitojen kehittymiselle, mutta palautteen antaminen esimiehelle oli selvästi sa-
tunnaisempaa eikä kaikki sitä uskaltanut avoimesti antaa. Palautteen antamisessa myös 
työntekijöiden kesken oltiin varovaisia, ristiriitojen ja erilaisten näkökulmia ei uskallet-
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tu tuoda rohkeasti esille. Toisaalta kannustava palautekin jäi mitäänsanomattomalle ta-
solle.  
 
Työyhteisössä ilmeni kahdenlaista käsitystä luottamuksellisuudesta ja avoimuudesta. 
Yhtäältä koettiin ilmapiirin olevan mukava ja leppoisa ja apua sai tarvittaessa, toisaalta 
todettiin että vaikeista asioista ei uskalleta puhua eikä erilaisia näkemyksiä tuoda julki. 
Työyhteisössä, jossa tyydytään yleisen harmonian säilyttämisen vuoksi antamaan palau-
tetta vain onnistumisista, jäädään nopeasti polkemaan paikalleen. Rakentavan palautteen 
antaminen siten, että se johtaa positiiviseen muutokseen, on haastavaa. Arkuus tuoda 
esille kriittisiä näkemyksiä ja antaa palautetta kertonevat toisaalta työyhteisössä vallit-
sevasta luottamuksesta, mutta voivat olla myös seurausta työyhteisön kirjoittamattomas-
ta tavasta toimia, tuntea ja ajatella.  
 
Heino, Vuori, Taskinen ja Turpeinen (2005, 140) korostavat organisaatiokulttuurin vai-
kutusta työyhteisöjen sisäisiin tapoihin jotka ohjaavat havainnointia, toimintaa, ajattelua 
ja tunteita. Tutkimuksessa yksikön esimies kantoi huolta kasvattajien näkemysten ja 
ajatusten ravistelusta, koska koki ne liian usein yleisesti hyväksytyiksi näkemyksiksi. 
Toisaalta osa työntekijöistä kritisoi talon tapaa, jolle oli tyypillistä että kaikkiin asioihin 
tulee saada esimiehen hyväksyntä. Em. näkemykset antavat viitteitä osin tiedostamat-
tomasta organisaatiokulttuurista, joka ohjaa työyhteisön jäsenten toimimaan. 
 
Tiimien ja koko työyhteisön kehitysvaiheita voidaan tarkastella Tuckmanin (taulukko 
1.) ryhmien kehitysvaihe-mallin mukaan.  Työyhteisössä oli vaihtunut johtaja yllättäen 
muutama vuosi aiemmin. Ilmapiiriä ja luottamuksellisuutta voidaan siten tarkastella 
myös kehitysvaiheen ilmiönä, jolloin ison muutoksen kokenut työyhteisön olisi osittain 
päällekkäin muotoutumis- eli forming-vaiheessa ja kuohunta eli storming-vaiheessa. 
Forming-vaiheelle on tyypillistä oman paikan ja hyväksynnän hakeminen, harmonian 
säilyttämisen tarve ja riippuvuus johtajasta. Storming-vaiheesta kertoi tarve nostaa esille 
kriittisiä näkemyksiä, kyseenalaistaa johtamista ja työyhteisön käytäntöjä. Työyhteisös-
sä tiimit voivat olla eri kehitysvaiheissa, eri vaiheiden tunnistaminen auttaa kuitenkin 




Työssä oppimisen prosessista kehityskeskustelut tukivat ennen kaikkea työssä oppimi-
sen prosessimallin yksilötason sosiaalisen ja reflektiivisen prosessin kokemusten jaka-
mista ja reflektoivaa havainnointia.  Kehityskeskusteluja ei hyödynnetty organisaatiota-
son linjausten ja niistä aiheutuvien jokaista yksikköä koskevien käytännön merkitysten 
tarkentamiseen (abstrakti käsitteellistäminen). Aineistosta ei noussut esille myöskään 
se, että kehityskeskusteluissa olisi käyty läpi työyksikön toimintatapoja tai tarkennettu 
esim. miten kaupungin määrittelemät ja yksikössä tarkennetut arvot vaikuttavat ja näky-
vät yksilön työssä.  
 
Valpolan (2000) ja Juutin mukaan (1998) yhteisellä keskustelulla ja sen kautta muodos-
tetuilla merkityksillä voisi olla vaikutusta suoritukseen, työn hahmottamiseen ja hallin-
taan. Kehityskeskustelutilanne antaa oivan mahdollisuuden esimiehelle luoda merkityk-
siä strategisen tason päätöksistä ja osoittaa miten ne vaikuttavat ja näkyvät yksilön ruo-
honjuuritason työssä. Keskustelutilanteessa voidaan peilata siihen, onko yksilön toimin-
ta arvojen mukaista ja ohjata tarvittaessa siihen suuntaan.  
 
Yksilöiden kyvyt reflektoida omaa ja tiimin toimintaa olivat erilaisia, se lienee tosiasia 
jokaisessa työyhteisössä. Mikäli työyhteisössä halutaan tukea työssä oppimista, reflek-
tointitaitojen kehittäminen korostuu. Kehityskeskustelut voivat olla erinomainen paikka 
tukea henkilökohtaisen itsearvioimisen kehittämistä nostamalla keskustelun teemoiksi 
ennakko-oletuksia, arvoja ja tapoja tehdä asioita. Keskustelulla voidaan kehittää yksilön 
kykyä tulla tietoiseksi omasat oppimisesta ja ajattelusta (ks. Mezirow 1991).  
 
Kehityskeskusteluissa käytiin jonkin verran läpi tehtävänkuvan muutoksia, mutta varsi-
naisesti aineistosta ei noussut esille se, että keskustelussa olisi tarkennettu työntekijän 
tehtäviä tai purettu yksilön esille nostamia omaan työhön liittyviä ongelmakohtia. Kehi-
tyskeskusteluja voidaan hyödyntää tavoitteiden asettelun lisäksi myös osaamisen ja ke-
hittämistarpeiden määrittelemisen paikkana (ks. Viitala 2002, 133), ja tukea siten työn-
tekijän kehittymistä ja työmotivaatiota.  
 
Esimiehet painottivat positiivisen kehityskeskustelukokemuksen tuottamista ja kokivat 
onnistuneensa erityisesti silloin kun vaikeista asioista kyettiin keskustelemaan siten, että 
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työntekijälle jäi päällimmäiseksi hyvä mieli. Meretniemi (2012, 26–27) korostaakin 
avoimen viestinnän ja luottamuksen merkitystä sosiaalisten suhteiden syntymisessä ja 
kehittymisessä sekä työilmapiirin parantamisessa. Lisäksi Ruohotie ja Honka (1999) 
näkevät avoimella vuorovaikutuksella olevan suoran yhteyden työn tuloksiin. 
 
Henkilökohtaisessa kehityskeskustelussa fokus oli yksilön työssä ja se toimi jopa tera-
peuttisena ”pussin tyhjentämisen” paikkana. Tuota kehityskeskustelun tehtävää ei kan-
nata väheksyä, sillä monelle se saattaa olla vuoden aikana ainoa kerta, jolloin käy kes-
kustelua omasta työstä esimiehen kanssa.  Ronthy-Östberg & Rosendahl (1998) koros-
tavat että kehityskeskustelussa käsitellyt arvokysymykset, tunteet, kokemukset ja aja-
tukset voivat johtaa organisaation sisäisen oppimisprosessiin. Toisaalta Ruohotie (1999, 
62–63) painottaa palautteen antamisen selkeyttä ja puolueettomuutta oppimiselle. Kriit-
tisen palautteen antamisessa voidaan helposti jättää asiat liian ympäripyöreäksi, jolloin 
toivottua keskustelua ei saada käyntiin. Aineistossa esimies kertoi nostavansa vaikeat 
asiat reilusti pöydälle, mutta haastateltavista kaikki kokivat saaneensa pelkästään posi-
tiivista palautetta esimieheltään. Ristiriitainen tulos on voinut osin johtua haastateltavi-
en valikoitumisesta tutkimukseen.  Merkityksellistä tälle oppimisprosessille on kuiten-
kin se, että tämä mahdollisuus sisäistetään ja hyödynnetään.  
 
Monimuotoisten kehityskeskustelukäytänteiden purkaminen yksikössä kertoo mahdolli-
sesti siitä, että kehityskeskusteluita ei nähdä riittävän merkityksellisenä ja tarpeellisena, 
jotta niille järjestettäisiin aikaa. Toisaalta voidaan miettiä, olisiko tässä uusien yksikölle 
sopivien käytänteiden kehittämisen ja sitä kautta uuden oppimisen paikka.  
 
5.2 Työyhteisön palaverit ja työssä oppiminen 
 
Video- ja haastatteluaineiston perusteella tiimipalavereissa oli havaittavissa työssä op-
pimisen prosessimallin tiimitason kaikki prosessit (sosiaalinen, reflektiivinen, kognitii-
vinen ja operatiivinen). Aineiston vahvistaa Poikelan näkemystä siitä, että tiimi on yksi-
lön oppimisen tärkein paikka. Toimiva ja luottamuksellinen tiimi toimi yksilölle peilinä, 
jossa voitiin tarkistaa omia toimintatapoja, keskustella niistä, oppia uusia toimintatapo-
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ja, testata miten on ymmärtänyt esim. yksikkötason ja koko laajan organisaatiotason 
ohjeita ja saada merkityksiä mm. teorian ja käytännön yhdistämiselle. 
 
Vuorovaikutus eri tiimien ja yksilöiden välillä takaa sen, että teoreettiselle ja kokemus-
tiedolle tiedolle syntyy moniulotteisia merkityksiä (ks. Poikela 2005b, 21–41). Merki-
tysten syntyminen edellyttää dialogia ja luottamusta sekä kunnioitusta toimijoiden välil-
lä. Lisäksi riittävän hyvät rakenteet joilla taataan mahdollisuudet dialogin syntymiseen 
ovat perusedellytys oppimiselle. Tutkimuksen kohteena olleessa päiväkodissa työssä 
oppimista tuki monimuotoiset palaverikäytänteet (ks. Nivala 2011, 170, 174), jotka 
mahdollistivat ammatillisen keskustelun erilaisilla kokoonpanoilla ja teemoilla. Poikela 
(2005a, 40) toteaakin että eri tiimeissä ja organisaation eri tasoilla tapahtuva tiedon 
luominen ja oppimisen integroiminen toisiinsa ovat työssä oppimisen avaintekijöitä.  
 
Työyhteisössä jaettiin ja tuettiin oppimista erilaisin keinoin, jakamalla koulutusmateri-
aalia ja raportoimalla muille koulutuksen annista, opettamalla uusia menetelmiä, ha-
vainnoimalla kollegan työtä. Tutkimusaineiston menetelmä-demonstraatiossa korostui 
työssä oppimisen prosessimallin tiimitason sosiaalinen prosessi jossa vaihdetaan koke-
muksia (KV) sekä yksilö- ja tiimitason reflektoiva prosessi, jolloin pääpaino oli yksilön 
reflektoivassa havainnoinnissa (RH) ja kollektiivisessa reflektiossa (KR). Osallistujat 
saattoivat yhteisessä demonstraatiotilanteessa yhdessä pohtia menetelmän mahdolli-
suuksia, haasteita ja sitoa sitä teoreettiseen viitekehykseen, joka puolestaan loi merki-
tyksiä menetelmän käytölle. Yhteinen demonstraatio loi mahdollisuuden hyödyntää 
uutta tietoa omassa ja tiimin työssä. Tiimin merkitys menetelmän jalkauttamisessa nou-
see kuitenkin keskeiseksi, sillä yksittäinen demonstraatio ei vielä takaa toiminnallista 
muutosta. 
 
Esimiehen tehtävä on tehdä mahdolliseksi johtamisen keinoin oppimisen jakaminen. 
(ks. Hyppänen 2007, 111–112.) Kyseisessä yksikössä oli rakennettu esimerkillisesti 
oppimista tukevat keskustelu- ja palaverikäytänteet, jotka toimivat toisiaan täydentävi-
nä. Haasteeksi nousi kuitenkin se, että erilaisten tiimien merkitystä ja roolia ei ollut si-
säistetty, ja niiden hyödyntäminen ei sen vuoksi ollut tehokasta. Erilaisten palaverien 
hyödyntäminen ja niiden erilaisten tarkoitusten kirkastaminen niin toiminnallisesti kuin 
73 
 
palaverin merkityksen osalta jäsentäisi työyhteisössä tapahtuvaa kehittämistä ja yksilöi-
den, tiimien ja koko yksikön oppimista. Aineiston perusteella vaikuttaa siltä, pedagogi-
sen palaverin funktion määrittely oli jäänyt puolitiehen, joka puolestaan vaikutti siihen 
että pedagogisen tiimin tarkoitus jäi osalle haastateltavista hämärän peittoon. (ks. Nivala 
2011, 170, 174). Toimintatapojen ja jalkauttamisen perusedellytys on merkitysten luo-
minen. Silloin kun uuden mallin käyttöönottoon ei sitouduta, voitaisiin tarkastella miten 
tärkeäksi ja merkitykselliseksi kyseinen malli on koettu.  
 
Tiimitason palavereista koostuvassa aineistosta oli havaittavissa kaikki työssä oppimi-
sen prosessimallin mukaiset oppimisen prosessit (sosiaalinen, reflektiivinen, kognitiivi-
nen ja operationaalinen). Tiimi toimii tärkeimpänä yksilön oppimisen alustana, jolloin 
toimivassa tiimissä on mahdollista peilata omaa toimintaa suhteessa työn vaatimuksiin, 
tiimiin ja sen jäseniin, tarkistaa teorian ja uuden tiedon moninaisia merkityksiä, jakaa 
kokemuksia ja oppia niiden kautta (ks. Poikela & Järvinen 2009, 178). Tiimissä voitiin 
testata uusien mallien soveltumista ja ennen sitä rakentaa yhdessä merkityksiä siitä, mi-
tä tietty menetelmä tarkoittaa konkreettisessa työssä ja miksi näin tehdään. Tiimi oli 
myös paikka jossa työntekijät saivat sekä henkilökohtaista, että tiimin työtä koskevaa 
palautetta ja saattoivat yhdessä keskustella palautteen merkityksestä sekä sen asettamis-
ta mahdollisista korjaustoimenpiteistä. Uusien toimintatapojen käyttöön ottaminen, nii-
den testaamisessa ja mallin kehittelyssä tiimin rooli on keskeinen. Tiimi toimi par-
haimmillaan myös yksilön sosiaalisena tukiverkkona työpaikalla, jolloin niin työssä 
kohdattuja kuin henkilökohtaisen elämän alueella koettuja ja työhön vaikuttavia asioita 
voidaan käsitellä tiimissä. Uusien mallien ja menetelmien toteuttamiseen liittyvä kes-
kustelu ja merkitysten rakentaminen vaikutti olevan pintapuolista ja haasteeksi mallien 
jalkauttamiselle nousee sitoutumattomuus. 
 
Tiimi tuki työkokemukseltaan ja reflektiotaidoiltaan erilaisten työntekijöiden oppimista, 
sillä että pitkän työkokemuksen omaavat työntekijät voivat ammentaa laajasta kokemus-
ten pankista erilaisia toimintaan ja työn tekemiseen ja kasvattajana toimimiseen liittyviä 
malleja ja näkökulmia, toisaalta tiimissä näkyväksi tuleva oman toiminnan tarkastelu ja 
arviointi voi opettaa tiimin jäsenille myös reflektoimisen taitoja. Tämä vahvistaa Järvi-
sen, Koiviston ja Poikelan (2000) näkemystä teorian ja käytännön välisen pohdinnan ja 
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kokeilemisen kautta syntyvän kokemustiedon syntymisestä ajatteluprosessin tuloksena. 
Tiimi toimi tuon ajatteluprosessin tukena. 
 
Edustuksellisen tiimin (EDT) kokoontumisen tarkoituksena oli ennen kaikkea tiedotta-
minen ja asioista ja toimintatavoista sopiminen. Edustuksellisessa tiimissä käsiteltiin 
vanhemmilta saatuja palautteita sekä nostettiin esille myös mm. kaupungin organisaati-
on tasolla tehtyjen kyselyjen tuloksia ja ohjeistuksia. Vanhemmat antoivat aktiivisesti 
konkreettiseen toimintaa liittyvää palautetta, jotka kirjattiin ja käsiteltiin tiimipalaverien 
lisäksi viikoittaisessa edustuksellisessa tiimissä. Tiimien saamasta positiivisesta palaut-
teesta työyhteisössä iloittiin yhdessä, se kannusti myös kollegoita antamaan palautetta 
toisilleen. Negatiivisen palautteen kohdalla edustuksellinen tiimi mietti palautteeseen 
johtanutta syytä ja korjaavia toimenpiteitä.  
 
Päiväkodissa olleita tiimejä ei tule katsoa omina kokoontumisen saarekkeinaan, vaan ne 
sekoittuvat suloisesti keskenään. Tämä on sinänsä onnellista, koska se luo varsin moni-
naisia mahdollisuuksia yksilön, tiimin ja yhteisön oppimiselle (vrt. Juuti & Vuorela 
2002; Ropo, Eriksson, Sauer ym. 2005). Aineistosta on havaittavissa, että tiimit toimi-
vat eri tasojen (yksilö, tiimi, organisaatio) oppimisen alustoina, jolloin muissa tiimissä 
nousseita asioita voidaan konkretisoida ja tuottaa niille merkityksiä omassa tiimissä.  
 
Pedagogisen ja edustuksellisen tiimin työssä oppimisen prosessit näyttävät aineiston 
mukaan muodostuvan erilaisiksi, mutta toisiaan täydentäviksi. Edustuksellisen tiimin 
luonne tiedon jakamisen ja palaute- ja arviointitiedon käsittelyn paikkana toimii työssä 
oppimisen prosessimallin intuition muodostamisen (IM, taulukko 8.) ja intuition tulkit-
semisen paikkana. Sen sijaan edustuksellinen tiimissä ei tapahdu juurikaan käsitteellisen 
intuition integrointia ja toiminnan integrointikin tapahtuu varsin yleisellä tasolla. Peda-
goginen tiimi näyttää kuitenkin täydentävän juuri noita edustuksellisesta tiimistä puut-
tuneita oppimisen prosesseja: teoreettisen ja käsitteellisen tiedon kytkemistä käytäntöön 
(tulkitun intuition integrointi) ja uusien toimintamallien jalkauttamista (toiminnan integ-
rointi). Pedagogisen tiimissä tulevat asiat nostavat esille yksilön itsereflektoinnin tar-
peen ja tuovat näkyväksi myös toisten kollegoiden ja tiimien reflektointitaitoja. Pedago-
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gisessa tiimissä antaa siten mahdollisuuden myös tiimitason reflektoinnin ja uuden mal-
lin tiimitasoiselle pohtimiselle.  
 
Oheiseen kuvioon on koottu kehityskeskustelun ja erilaisten palaverien merkitys työssä 
oppimisen prosesseille. 
 
Kuvio 6. Kehityskeskustelun ja erilaisten tiimien merkitys oppimisen edistäjänä.  
 
Työyhteisössä on rakennettu monipuoliset ja monitasoiset kehityskeskustelukäytänteet, 
joita tosin oltiin purkamassa yksikön suurentumisen myötä ilmenevän esimiehen aika-
pulan vuoksi. Henkilökohtaisiin kehityskeskusteluihin osallistui koko henkilöstö ja se 
oli vakiintunut käytänne. Monipuoliset kehityskeskustelumuodot luovat useita mahdol-
lisuuksia henkilöstölle keskustella työstä ja sen tekemisen laadusta, erilaiset kokoonpa-
not puolestaan laajentavat näkökulmia.  
 
Kehityskeskustelujen ja oppimista edistävien palavereiden keskeisin onnistumisen edel-
lytys näyttää aineiston perusteella olevan osallistujien keskinäinen luottamus. Luotta-
mus syntyy työpaikalla tapahtuvissa kohtaamisissa, muotoutuu konkreettista teoista ja 
niistä tehdyistä tulkinnoista, mutta se on luoteeltaan myös koko ajan muuttuvaa ja muo-
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toutuvaa. (ks. Vesterisen 2011, 110).  Luottamuksen suhde oppimiseen perustuu palaut-
teen antamiseen ja tiimin jäsenten rehellisyyteen palautteen antamisessa ja reflektoimi-
sessa. Organisaation oppiminen estyy kun pieniäkään päätöksiä ei uskalleta tehdä ilman 
tietyn joukon hyväksyntää, asioita aletaan tehdä ikään kuin varman päälle uskaltamatta 
kokeilla uusia tapoja.  
 
Tutkimus osoitti, että työssä oppiminen oli työyhteisössä varsin vieras käsite. Vaikka 
oppimista ja työssä kehittymistä sinänsä arvostettiin ja pidettiin tärkeänä, ei oppimista 
liitetty arkipäiväiseen työtoimintaan, vaan pikemminkin koulutustilaisuuksiin ja opin-
toihin. Työssä oppimisen sisäistäminen työpaikalla tapahtuvaksi ja sen syntymiseen 
edesauttavien tekijöiden tiedostaminen ja luominen voivat jäntevöittää erilaisten palave-
rien ja kehityskeskustelujen funktiota. Työssä oppimisen jäntevöittämisessä ja näkyväk-
si tekemisessä voisi hyödyntää esim. ongelmaperustaista oppimista eli PBL (Problem 
Based Learning) siten, että skenaarioilla luomisessa käytetään arjen hoito- ja kasvatus-
työssä esille tulevia ongelmakohtia. PBLn avulla voitaisiin lisätä työntekijöiden osalli-
suutta ja sitoutumista. PBL käyttöön ottaminen edellyttää kuitenkin perehtymistä, joh-
don sitoutumista ja toimivien rakenteiden luomista.  
 
Päivähoidon organisaatiossa kehityskeskusteluihin ei liitetä palkkakeskusteluja organi-
saatiossa olevan palkanmääräytymisperusteiden vuoksi. Tällöin kehityskeskusteluista 
puuttuu yksi olennainen tekijä, joka toisaalta antaa aikaa, mutta voi viedä myös moti-
vaatiota tavoitteiden asettelulta. Keskustelujen painopisteen siirtäminen työssä oppimi-
seen ja siihen liittyvien taitojen oppimiseen voisi olla em. organisaatiossa perusteltua jo 
motivationaalisena että ammatin arvostukseen liittyvänä tekijänä. 
 
Työssä oppiminen asettaa erityiset haasteet johtamiselle. Poikela & Järvinen (2009, 
178) toteavat, että oppimisen ei voida ajatella olevan vain henkilökohtainen asia, vaan 
se edellyttää mm. monipuolista oppimisympäristöä ja ympärillä toimivien tukea. Johta-
misen näkökulmasta tulisi miettiä omassa organisaatiossa kuinka luodaan sosiaaliset 
prosessit (esim. viralliset ja epäviralliset palaverit ja tapaamiset, miten palautetietoa 
saadaan systemaattisesti), reflektiiviset prosessit (tuetaan reflektointia ja reflektoin-
tiosaamisen kehittymistä), kognitiivisen prosessin (luodaan mahdollisuudet tiedon han-
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kintaan ja pääsyyn tiedon eri lähteille sekä systematisoidaan tiedon siirtäminen) ja ope-
rationaaliset prosessit (miten uudet mallit ja menetelmät jalkautetaan koko organisaati-









6.1 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Yleistettävyyden arviointi on erityisen vaikeaa tapaustutkimuksessa. Alasuutari (2011, 
250) toteaa kuitenkin, että tutkimuksen ei välttämättä tarvitse antaa selitystä muulle 
kuin tutkittavalle tapaukselle. Tutkimuksen lähtökohtana oli kuvata miten tietyn työyh-
teisön kehityskeskustelut ja palaverit voivat edistää työssä oppimista eikä niinkään etsiä 
yleisiä työssä oppimisen lainalaisuuksia. Laadullinen tutkimusote antaa paremmat mah-
dollisuudet ymmärtää kyseisen tapauksen erityisyyttä. Alasuutari (mt. 249) toteaa myös, 
että tapaustutkimuksesta saatua tulosta voidaan tarkastella esimerkkinä muustakin kuin 
käsitellystä tapauksesta. Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella esimerkkinä 
työssä oppimista tukevista kehityskeskustelu- ja palaverikäytänteistä tiimityötä tekevis-
sä organisaatioissa. Tällaiset esimerkit voivat auttaa ymmärtämään ilmiötä syvemmin ja 
sitä myötä kehittämään työyhteisöissä olevia käytänteitä. Tutkimus antoi mahdollisuu-
den testata työssä oppimisen prosessimallin käsityksiä siitä, miten oppimista voidaan 
edistää työpaikoilla palavereiden ja kehityskeskustelujen avulla. Tutkimus nostaa esille 
myös erilaisten kokousten sisällölliset painopisteet ja sen kuinka ne voivat täydentää 
toisiaan oppimisen näkökulmasta. Kehityskeskustelu oppimista tukevana johtamisen 
työkaluna vaatii esimieheltä jäsentynyttä kuvaa kuinka työkalua hyödynnetään, haasta-
vaksi sen tekee se, että kehityskeskusteluille ladataan suuri joukko odotuksia.  
  
Pätevyys laadullisessa tutkimuksessa voidaan ymmärtää uskottavuudeksi ja vakuutta-
vuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat tutkittavien tuottamia ja kuinka 
hyvin hän tuottaa nämä konstruktiot ymmärrettäväksi myös muille. (Töttö 2004). Laa-
dullisen tutkimuksen pätevyyttä ja luotettavuutta ei voida arvioida aivan samalla tavalla 
kuin määrällisen tutkimuksen (Eskola, Suoranta 1998, 208–222).  Aineiston hankinnas-
sa käytettiin teemahaastattelua, videointia ja havainnointia eli menetelmätriangulaatiota, 
jonka voidaan katsoa lisäävän tutkimuksen luotettavuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 
69–70, Tuomi, Sarajärvi 2002, 141–142.)  Menetelmätriangulaation valintaan on vaikut-
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tanut se, että useammalla tutkimusmenetelmällä on haluttu tavoittaa mahdollisimman 
monipuolinen kuva tutkittavasta kohteesta. Videoimisen ja nauhoittamisen voidaan aja-
tella lisäävän luotettavuutta, sen vuoksi, että tallenteiden avulla muutkin kuin tilanteessa 
läsnä ollut tutkija voivat analysoida aineistoa ja vertailla havaintojaan. Videolle tallen-
tuvat lisäksi äänet, eleet, ilmeet ja liikkeet, jotka ovat yhtä lailla merkittäviä tutkittaessa 
ihmisten toimintaa. Ihmisen katse on valikoiva ja informaatiotulva havainnointitilan-
teessa on yleensä niin suuri, että tilanteiden videolle tallentaminen on järkevää. Vide-
ointi on siinäkin mielessä tarkoituksenmukaista, että havainnoijan ei tarvitse koko ajan 
tehdä muistiinpanoja, vaan hän voi keskittyä tilanteen tarkkailuun tietäen, että aineis-
toon voi palata vielä myöhemmin. Videoimisen lisäksi tutkija havainnoi suoraan palave-
reita tehden väljästi muistiinpanoja palaverin kulusta osallistumatta itse toimintaan. Ha-
vainnoinnin eduksi voidaan lukea se, että sen avulla saadaan välitöntä ja suoraa infor-
maatiota yksilön, ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja käyttäytymisestä. (Hirsjär-
vi ym. 2004, 201–203.) Havainnointimenetelmiä on arvosteltu siitä, että havainnoija 
saattaa häiritä tutkittavaa tilannetta läsnäolollaan tai jopa muuttaa sitä (ns. kontrolliefek-
ti). Vaikeutena havainnoinnissa voi olla myös se, että tutkija sitoutuu emotionaalisesti 
tutkittavaan ryhmään tai tilanteeseen ja heikentää näin tutkimuksen objektiivisuutta. 
Joissakin havainnoinnin tilanteissa on lisäksi vaikea tallentaa havaintoja välittömästi, 
jolloin tutkijan on vain luotettava muistiinsa ja kirjattava havainnot tilanteen päätyttyä. 
(Hirsjärvi ym. 2004, 202–203.)  
 
Haastattelijan käyttäytymisellä, eleillä ja ilmeillä sekä muilla ominaisuuksilla on merki-
tystä vuorovaikutustilanteen muodostumisessa. Haastattelu edellyttää haastattelijalta 
sosiaalisia taitoja, jotta vuorovaikutustilanne erilaisten ihmisten kanssa onnistuisi – toki 
oma rooli on myös haastateltavalla.  Nauhoitetusta materiaalista voi havaita äänenpaino-
jen tai mielenkiintoa ilmaisevien äännähdysten perusteella, miten tietyt haastateltavan 
esille tuomat seikat kiinnostivat tutkijaa enemmän kuin toiset. Joissakin haastattelutilan-
teissa voidaan havaita, että tutkija ns. johdattelee haastateltavan vastauksia.  
 
Koska työyhteisö oli ollut noin viisi vuotta aiemmin tutkijan työpaikka, ei hän ole voi-
nut kaikissa tilanteissa täysin ulkoista itseään, siten työyhteisön tunteminen on voinut 
vaikuttaa myös tulkintoihin.  Tutkijan läsnäolon vaikutusta voidaan havaita tiimipalave-
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rin videoaineistossa. Tiimin jäsenien keskustelu oli videoinnin alkuvaiheessa yksipuo-
lista ja osittain oli havaittavissa että tiimin jäsenet tarkistivat tutkijan reaktioita joiden 
kommenttien jälkeen. Vuorovaikutuksen määrää ja laatua havainnoidessa voidaan vi-
deonauhoitteen perusteella todeta, että tutkijan läsnäolon vaikutus näytti unohtuvan 
osallistujilta tiimipalaverin edetessä. Toisaalta tutkimusaihe ei ole kovin arkaluontoinen, 
niin että tutkimukseen osallistuneiden olisi tarvinnut miettiä millaisia vaikutuksia hei-
dän keskustelullaan on esim. omaan työhön.  Edesauttaakseen luontevan keskustelun 
syntymistä tutkija pyrki tekemään läsnäolonsa huomaamattomaksi mm. miettimällä 
omaa sijoittautumistaan huoneessa. Videokameran läsnäolo tuntui etenkin palaverin 
alkuvaiheessa vaikuttavan osallistujien keskusteluvilkkauteen. Teemahaastattelussa 
haastattelijan pätevyydellä on vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Tässä tutkimuk-
sessa tutkija itse toimi haastattelijana, ja se auttoi ymmärtämään haastateltavien toimin-
taympäristöä.  
 
Tutkimusta voidaan arvioida myös aineiston riittävyyden ja edustavuuden näkökulmasta 
(Eskola, Suoranta 1998, 216). Haastateltavien ja videoitavien tiimien valintaan tutkija ei 
voinut itse vaikuttaa, vaan ne valitsi yksikön esimies. Haastateltavien valinta on voinut 
vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen, sillä haastateltaviksi on voinut tiedostamatta tai 
tiedostetusti valikoitua henkilöitä jotka antavat tietynlaisen kuvan tutkittavasta ilmiöstä. 
Esimies huomioi kuitenkin haastateltavien valinnassa hänelle esitetyt toiveet ja talon 
yhteisistä palavereista kootussa aineistossa oli osallistujat koko tiimin jäsenistöä tai yk-
sikön työntekijöitä.  
 
Tutkimuksen eettisiä periaatteita ja aineiston käsittelyä voidaan tarkastella luottamuk-
sellisuuden ja anonyymiteetin näkökulmasta (Eskola, Suoranta 2008, 56). Aineiston 
luottamuksellisuus turvattiin siten, että tutkija haastatteli itse informantit ja aineisto jäi 
haastattelijan ja informanttien väliseksi. Informanttien anonymiteetti varmistettiin siten 
että raportissa yksittäistä vastaajaa ei voi tunnistaa.  
 
Aineiston analyysiin ja tutkimuksen raportointiin on myös voinut vaikuttaa se, että ra-
portin laatiminen on kestänyt pitkään. Objektiivisuus edellyttää, että tutkija katsoo tut-
kimuskohdetta ja -ilmiötä ulkoapäin, puolueettoman sivustakatsojan näkökulmasta (Es-
81 
 
kola, Suoranta 1998, 17). Raportin pitkä työstäminen on saattanut edesauttaa sitä, että 
tutkija on asettumaan paremmin ulkopuolisen asemaan. Hyvien tieteellisten käytäntöjen 
noudattamisesta on huomioitu mm. siten että aineiston analyysissä ja raportoinnissa on 
huomioitu oman subjektiivisuuden mahdollisuus sekä dokumentoitu aineisto huolelli-




Tutkimuksen tuloksia voidaan käyttää tiimityön organisaatiossa, jossa halutaan tarkas-
tella kehityskeskusteluja ja työyhteisöjen palavereita oppimisen näkökulmasta. Tutki-
muksessa havaittiin että niin kehityskeskusteluilla kuin työyhteisön palavereilla voi olla 
erilaiset painospisteet työssä oppimisen näkökulmasta. Tietoa voidaan hyödyntää kun 
työyhteisössä halutaan tietoisesti tukea työssä oppimista.  
 
Jatkotutkimushaasteet nousevat yksilöiden ja tiimien kyvystä reflektoida omaa toimin-
taa. Ilman reflektointitaitoja oppimista ja kehittämistä ei tapahdu (Järvinen & Poikela 
2009, 182) Yksilöiden reflektointitaidot olivat erilaisia ja monin osin tiedostamattomia, 
mutta oppimisen kannalta kuitenkin erittäin merkittäviä.  Jatkossa olisi kiinnostavaa 
selvittää kuinka ja millaisilla menetelmillä reflektointitaitoja voidaan kehittää.  
 
Toisena näkökulmana jatkotutkimukselle voisi olla kehityskeskusteluiden ja ryhmäkehi-
tyskeskusteluiden kehittäminen toimintatutkimuksen avulla työssä oppimisen näkökul-
masta. Intervention avulla voidaan pyrkiä vaikuttamaan olemassa oleviin käytänteisiin 
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 Ikä  
 Työtehtävä ja koulutus   
 Työkokemus  





 Miten näet päiväkodin johtamisen? (minkälaisia keinoja, päätöksenteko, perusteet, 
minkälaisina tekoina se ilmenee?) 
 Mikä päiväkodin johtamisessa on mielestäsi tärkeää? 
 Kokemus/teoriatiedon organisoiminen? Tiimien rakentaminen? 
 Missä ovat johtamisen/kehittämistyön painopisteet? (rakenteet, prosessit) 
 Miten työssä oppimista voidaan tukea? Oppimisen esteet? 
 Johtajan oppimisen haasteet? 
 
2. PALAVERIT (TIIMI, EDT JA PEDAGOGINEN) 
 
 Minkälaisia palaverit ovat? Ketkä mukana? 
 Miksi niitä pidetään? Kuinka usein? 
 Minkälaisista asioista keskustellaan?  
 Kokemusten vaihto   
 Merkitysten rakentaminen? 
 Ongelmanratkaisu  
 Uuden mallin/työn kehittäminen muutos – prosessi eteneminen? 
 Arvot - toimintatavat 
 Yhteisen työn organisointi 
 Työn kehittäminen 
 Reflektio   
 Palaute /arviointi/evaluointi 
 Sopimukset 
 Vuorovaikutus 
    
3. KEHITYSKESKUSTELU 
 
 *Minkälaisia kokemuksia? 
 *Minkälaiset kehityskeskustelukäytännöt teillä on? Minkälainen prosessi? 
 *Miksi niitä pidetään? Kuinka usein?  
 *Minkälaisista asioista keskustellaan? 
  tavoitteet/kehittyminen 
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  työn kuvan selkiyttäminen 
  ongelmatilanteet 
  sopimukset 
  seuranta 
  arviointi 
 
4. TYÖSSÄ OPPIMINEN 
 
 Millaista on ammatillista osaamista työ edellyttää sinulta? Miten kehität sitä? 
 Oman ammatillisen kehittymisesi kulminaatiopiste? 
 Mitä ajattelet/ minkälaisia kokemuksia sinulla on työssä oppimisesta? 
o Kuvaile tilanteita joissa on tapahtunut työssä oppimista?  
o Palaute: Milloin? Minkäl.? Kuka? 
o Reflektio: Milloin? työn aikana- jälkeen? 
o Kokemuksen jakaminen 
o Ongelman ratkaisu 
o Uuden kokeileminen 
o Vakiintunut käytäntö 
 Mitkä tekijät edistävät/ estävät työssä oppimista? 
 Miten jaatte tietoa päiväkodissa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
